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RESUMO

Esta dissertacdo prople-se abordar a Gestdo da Comunicacdo de Crise e fazer o seu
enquadramento com as Ciéncias Policiais. Duas areas distintas que se cruzam na atividade
operacional da Policia, com relevo nos eventos de multiddo, onde, por vezes, ocorrem
incidentes com consequéncias ao nivel da imagem, dando inicio a uma situacdo de crise.
Nesta investigacdo exploratoria, com indole qualitativa e interpretativista, pretende-se
perceber que metodologias da gestdo da comunicacdo de crise podem ser aplicadas na agao
policial para que a legitimidade da Policia saia reforcada. O estudo esta dividido em duas
partes, a revisao bibliografica e a investigacdo empirica. Os dados foram recolhidos através
do inquérito por entrevista, com a participacdo de quatro Oficiais da Policia de Seguranca
Publica e quatro investigadores. As entrevistas foram transcritas e o seu contetido analisado.
Os resultados obtidos evidenciam que a Sociedade estd em constante mudanca, o que gera
desafios para a cidadania e para a atividade policial. Os resultados expressam que nenhuma
instituicdo estd imune a uma crise e que a sua gestdo € um processo situacional e
contingencial, que carece de formacao prévia. Numa situacdo de emergéncia a maioria das
acOes desenvolvidas sdo atividades de comunicagdo, pelo que a sua gestdo é um fator critico
para o sucesso da Policia, enquanto instituicdo sob forte escrutinio (sendo este potenciado
pelos social media) e cujas a¢bes dependem da cooperacdo do cidaddo. A comunicacédo é
essencial para a construcdo da reputacdo e deve ser utilizada como resposta as ameacas a

legitimidade e como ferramenta de aproximacao a comunidade.

Palavras-Chave: Policia; crises; gestdo da comunicacdo de crise; sociedade da informacao;

dialogue policing.



ABSTRACT

This study proposes to approach the Crisis Communication Management and to make its
connection with the Police Sciences, two distinct areas that intersect in the operational
activity of the Police, with emphasis in the crowd events, which have a high propensity to
initiate a process of crisis. In this exploratory investigation, with a qualitative and
interpretative nature, it is intended to understand what methodologies of crisis
communication management can be applied in the police action so that the legitimacy of the
Police can be reinforced. This master thesis is divided into two parts, the bibliographical
review and the empirical investigation. The data were collected through the interview
survey, with the participation of four Police officers of the Public Security Police (PSP) and
four investigators. The interviews were transcribed and their content analyzed. The results
show that society is constantly changing, which creates challenges for citizenship and for
police activity. The results also express that no institution is immune to a crisis and that its
management is a contingent and situational process that requires previous formation. In an
emergency situation, most of the actions carried out are communication activities, so their
management is a critical factor for the success of the Police, as an institution under strong
scrutiny (reinforced by social media) and whose actions depend on the citizens' cooperation.
Communication is essential for reputation building and should be used in response to threats

to institutional legitimacy.

Key-words: Police; crisis; crisis communication management; information society; dialogue

policing.
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“The best-laid plans are worthless if they cannot be
communicated. Speed is of the essence. A crisis simply will
not wait. Tell it all, tell it fast, tell it truthfully — and don’t stop
until the plague of locusts has had enough or found a richer
source of food elsewhere. It’s like wrestling a gorilla: you rest

when the gorilla rests”

(Michael Regester & Judy Larkin, 2008, p.218)

“The police are reflective of the society that they police. That
society makes mistakes: the police also make mistakes. It is
necessary to both acknowledge and learn from those mistakes

to provide an improved police service”

(Brian Kingshott, 2011, p.249)
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INTRODUCAO

Na sociedade em que vivemos a comunicagédo e as novas tecnologias sdo pilares
incontornaveis. Baseada em redes e com uma estrutura social dindmica e flexivel (Castells,
2011), a sociedade atual carateriza-se pela diluicdo de certos ideais, bem como pela
artificialidade das relacdes e pelo individualismo (Bauman, 2001). Vive-se num contexto de
liquidez onde se denota uma quebra com a tradi¢do (Bauman, 2001). A tecnologia passa a
fazer parte do presente (llharco, 2005) e vai potenciar a aceleracdo do tempo e uma
compressdo do espaco (Bauman, 2001; Castells, 2011), o que conduz a uma substituicdo de
contexto - de mundos - onde o convencional é ser anticonvencional (Ilharco, 2005).

Com a epigrafe da Informac&o, esta Sociedade firma-se na dependéncia face a nova
tecnologia informacional e comunicacional (llharco, 2003) em grande parte motivada pelo
eclodir das redes sociais e pela forte implementacéo da internet — “o grande transformador
do mundo global” (Andrade, 2009, p.3952) — que, em conjunto, implementaram grandes
mudancas na forma como o Homem age e se relaciona em sociedade.

Outra caracteristica é a utilizacdo da violéncia como forma de protesto (Castells,
2011). Normalmente, esta violéncia manifesta-se nas cidades (Lourenco, 2012), nos eventos
de multiddo. O objetivo central da Policia, nestes policiamentos, € manter a ordem publica
(Reicher, et al., 2007), fazendo convergir, através da comunicacdo, as perspetivas dos
manifestantes para os comportamentos considerados legitimos na perspetiva da Policia,
segundo os padrdes da comunidade (Felgueiras, 2015).

Pela sua dimensdo, exposi¢do publica e previsibilidade de desordem, estes eventos
podem afetar a imagem da Policia (e a sua credibilidade). Para Ordufia (2004), a imagem
institucional é, na sociedade atual, um dos principais ativos das organizagdes, sendo
influenciada pelo contexto e pela sociedade em que opera (Mendes & Pereira, 2006). A
semelhanca das restantes instituicdes, a Policia deve adaptar-se a esta nova realidade e estar
atenta aos fatores que possam colocar a sua imagem em causa. Caso contrario, podem surgir
incidentes que, caso a resposta organizacional ndo seja a adequada e dentro do periodo de
tempo limitado para a tomada de decisdes, se irdo configurar como crises que vao ameagar
os seus valores fundamentais — a sua reputacdo — e produzir uma notoriedade publica
negativa (Coombs, 2007, 2010; Mendes & Pereira, 2006).

As causas de uma crise podem ser diversas (Gama 2000; Ordund 2004) e, por isso,

as tipologias (ou classificacfes) de crise também variam. Todas as tipologias podem-se
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converter em crises de imagem (ou reputacionais), com as respetivas consequéncias na
credibilidade e na confianca dos publicos de interesse da organizacdo (Andrade, 2008). N&o
obstante, uma vez que a maioria das crises obedece a um determinado ciclo de
desenvolvimento, as organizacdes podem preparar-se para lidar e gerir as mesmas,
implementando processos de gestao de crises.

Um dos componentes-chave dessa gestdo é a comunicagdo. Para Coombs (2010) a
comunicacdo € a esséncia da gestdo de crises, uma vez que uma crise (ou uma ameaca de
crise) gera uma necessidade de informacdo que so ira ser colmatada através da comunicagéo
(Mendes, 2006; Sellnow & Seeger, 2013).

A comunicacdo assume uma especial importancia para as Policias para que estas
consigam estabelecer uma relacdo efetiva com a comunidade que policiam e permite um
melhor conhecimento reciproco entre a Policia e a populacdo (Lourenco, 2012), sendo que
a forma como os cidadaos percecionam e avaliam a acdo da Policia pode influenciar o modo
(consonante ou ndo com a lei) como irdo interagir com os seus membros (Tyler & Fagan,
2008).

Uma vez que a atividade da Policia depende do cidaddo e das suas acdes, das
imposicoes legais e das visdes politicas, também num quadro de crise serdo estes a definir
o0s padrfes da sua atuacdo. Logo, a cooperagdo com a comunidade é fundamental para a
resolucdo de potenciais crises e para que a Policia veja a sua acdo legitimada.

Nesta senda, uma vez que uma crise € uma ameaca a legitimidade publica das
organizacOes (Mendes & Pereira, 2006), compete a estas perspetivar que tipos de crise
podem vir a afeta-las (Person & Mitroff, 1993 referido em Andrade, 2008; Mendes &
Pereira, 2006). Também as Policias devem assumir uma dimensdo pro-ativa e identificar os
eventos com capacidade para desencadear uma crise. Para tal, devem identificar os
potenciais assuntos (issues management) que as podem vir a afetar (Caetano et al., 2006).
Com esse fim, as Policias devem tracar planos de comunicacao (pré-crise e durante a crise),
principalmente em situacdes de grandes eventos com o intuito de gerir as multiddes
(Felgueiras, 2015). Neste sentido, para legitimar a sua acdo, a Policia deve identificar os
diferentes publicos-alvo e adotar uma postura de dialogo com os demais intervenientes com
base numa abordagem low-profile e no surprises (Santos, 2015).

No entanto, esta ndo ¢ uma tarefa linear uma vez que “as novas tecnologias da
informagao e comunicagéo, a evolucdo dos conceitos de cidadania, (....) e a propria evolugdo
tecnolodgica, tém contribuido para aumentar o grau de vulnerabilidade das organizagdes”

(Andrade, 2008, p.1). Com as mudangas introduzidas pelas novas Tecnologias da

2
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Informacdo e Comunicacdo (TIC) é agora mais complicado e complexo para a Policia ter
uma comunicacdo eficaz, uma vez que estas mesmas ferramentas podem amplificar e criar
obstaculos a gestdo da comunicacéo de crise (Lampreia, 2007).

Destarte, 0 nosso estudo surge enquadrado nas Ciéncias Policiais e interligado com
uma area em expansdo dentro das Ciéncias da Comunicagdo - a Gestdo da Comunicacdo de
Crise - com 0 objetivo genérico de relacionar e compreender toda a realidade acima aclarada.

A literatura sobre a comunicacao de crise tem aumentado nos ultimos anos (Mendes
& Pereira, 2006), incluindo autores de lingua portuguesa que estudam o tema no sentido da
construcdo de uma doutrina e metodologia propria, o que faz transparecer um crescente
interesse na area da Gestdo da Comunicacgdo de Crise. No entanto, verificamos que ainda é
uma area de estudo pouco explorada no universo das Ciéncias Policiais, apesar dos estudos
elaborados na area da Comunicacdo e das RelagGes Publicas em contexto policial.
Consideramos por isso que a temética da comunica¢do como prevencao e resposta as crises
reveste-se da maior pertinéncia para as Policias e que ainda carece de investigacdo. A escolha
do tema prende-se também com o nosso percurso profissional e com as inquietaces pessoais
sentidas ao longo de dez anos de vivéncia institucional, com experiéncias ao nivel do
policiamento de grandes eventos e eventos desportivos. O interesse por esta area aumentou,
em 2015, com a notoriedade publica atribuida a Policia de Seguranca Publica (PSP), apds o0s
incidentes que envolveram elementos policiais, na sequéncia do jogo de futebol Guimarées-
Benfica e nos confrontos registados no Marqués de Pombal, e lancaram a PSP para agenda
mediatica, com especial relevo nas redes sociais e social media onde os videos dos incidentes
se tornaram virais®.

Com o nosso estudo pretendemos identificar quais as situacdes que podem
desencadear um processo de crise (ao nivel da imagem) e perceber o que pode ser feito para
proteger a imagem da Instituicdo, salvaguardando a sua credibilidade e legitimidade.
Procuraremos perceber de que forma as metodologias da Gestdo da Comunicagéo de Crise
podem ser aplicadas na pratica pelas Policias, principalmente nos eventos (antes e durante)
com maior propensdo para desencadear um processo de crise. Mais especificamente,
pretendemos refletir sobre a existéncia de planos de comunicagdo (ou manuais de crise) e

sobre a criagdo (utilizacdo) de equipas (operacionais) com funcdes exclusivas de dialogo.

1 Numa pesquisa efetuada no site Google trends, verificamos que o periodo mediado entre 17 a 23
de Maio de 2015, representa o pico de pesquisa, dos ultimos cinco anos, dos termos “Policia” e “Policia de
Seguranga Publica”.
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Do exposto, configura-se como questéo de investigacdo do nosso estudo: “De que
forma as metodologias de gestdo da comunicacgéo de crise podem ser aplicadas nas situagoes
de crise da agdo policial?”. Derivadas desta interrogagdo inicial surgem-nos as seguintes
perguntas: Que tipos de crise podem afetar as Policias? Quais as técnicas/ferramentas que as
Policias devem utilizar para comunicar com os seus diversos publicos? Em que medida o
dialogue policing pode promover a comunicagéo de crise?

Quanto aos nossos objetivos seguimos as indicacdes de Maxwell (2009) e
consideramos ser Util fazer a distingdo entre objetivos “pessoais, praticos ¢ intelectuais”
(Maxwell, 2009, p.219). Nos objetivos pessoais, 0s que representam as razdes mais intimas
que nos motivaram para iniciar a investigacao (Maxwell, 2009), incluem-se a ambicéo de
progredir na carreira policial e a obtencdo do grau de Mestre. Quanto aos nossos objetivos
praticos, aqueles que se focam na realizacdo de algo para atingir uma finalidade (Maxwell,
2009), passam por investigar uma area pouco explorada no Mestrado com a finalidade de
melhorar as competéncias e capacidades académicas; ter como objeto de estudo empirico a
Policia, ambicionando obter resultados com aplicabilidade préatica e que contribuam para a
Instituicdo. Por ultimo, os objetivos intelectuais (ou de investigacdo) centralizam-se na
compreensdo de algo, de forma a aumentar o conhecimento sobre um fendmeno e perceber
0 que estd a acontecer e porque esta a acontecer (Maxwell, 2009). Os nossos objetivos
intelectuais sdo conhecer a sociedade contemporénea, e o papel e a dimensdo da
comunicacdo; compreender o que € uma crise (na ética comunicacional) e como pode ser
gerida; identificar a funcdo da comunicacdo num incidente critico e em que medida pode
facilitar a atuacdo da Policia; refletir sobre a filosofia de policiamento Dialogue Policing e
sua aplicacdo pratica na PSP; e explorar a utilizacdo dos novos media pela Policia na
interacdo com 0s seus publicos.

Esta dissertacdo foi desenhada com base no modelo interativo em “Z” de Joseph
Maxwell (2005, 2009) e apresenta uma metodologia interpretativista e qualitativa. Para
alcancarmos o0s objetivos enunciados optdmos pela utilizacdo do inquérito por entrevista,
como instrumento de recolha de dados, e pela analise de conteddo as entrevistas realizadas
para o seu tratamento.

O presente trabalho esta organizado em duas partes. A primeira parte, composta por
trés capitulos, resulta da pesquisa e revisao bibliografica ao estado da arte dos objetos de
estudo. No primeiro capitulo - “A dimens&o da comunicacao no atual contexto da Sociedade
da Informagdo™ - procurdmos compreender a sociedade em que a atividade policial se

desenrola. Para tal, abordamos a modernidade liquida de Zygmunt Bauman (2001), a

4
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relevancia da informacdo e da tecnologia, na 6tica de Fernando Ilharco (2003), e o conceito
de Sociedade em Rede de Manuell Castells (2011). No capitulo seguinte fizemos uma
abordagem exploratdria que vai “Da Gestao de Crises a Gestao da Comunicacao de Crise”
e problematizamos sobre a tentativa de defini¢do de crise, as diferentes tipologias e modelos
de gestdo de crise e as novas ferramentas da comunicacdo enquanto resposta a crise. Os
principais autores estudados neste capitulo foram Antonio Marques Mendes (2006, 2014,
2015), José Gabriel Andrade (2008, 2009 e 2015) e Timothy Coombs (2007, 2009 e 2010).
No terceiro capitulo - “A dimensdo da comunicagdo nas Policias” — versdmos temas como o
Dialogue Policing e a legitimidade da Policia, tendo para tal sido analisados, entre outros,
os autores Clifford Stott (2009, 2014 e 2016), Sérgio Felgueiras (2015) e Ricardo Santos
(2015).

Na segunda parte do nosso estudo — a parte empirica — foram realizadas entrevistas
a quatro Oficiais da PSP e a trés investigadores na area da Gestdo da Comunicacao de Crise,
nomeadamente, Anténio Marques Mendes, Mariana Victorino e Timothy Coombs; e a
Clifford Stott, investigador na area da Ordem Publica, Psicologia das MultidGes e do
Dialogue Policing.

Para a redacdo desta dissertacdo utilizamos o novo acordo ortogréfico.
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PARTE | - ENQUADRAMENTO TEORICO

1. A COMUNICACAO NO CONTEXTO DA SOCIEDADE DE INFORMACAO

Vivemos hoje numa sociedade inequivocamente marcada pela forte implementacéo
e expansdo tecnoldgica. “Praticamente onde quer que vamos estamos € mantemo-nos
imersos em informacdo tecnoldgica” (Ilharco, 2003, p.73) e dela ficamos dependentes,
assistindo-se a uma “crescente dependéncia de meios tecnologicos da comunicagdo entre as
pessoas” (Ilharco, 2003, p.73).

A revolucdo das Tecnologias de Informacdo e de Comunicagdo (TIC) alia-se a
importancia da informacdo que, por sua vez, da nome & nossa atual sociedade — da
Informacé&o (llharco, 2003). Segundo Ilharco (2003, p.93):

A sociedade da informacdo assenta numa dependéncia das suas atividades face a

nova tecnologia informacional e comunicacional, a qual se baseia numa outra
dimensdo, igualmente fundadora, das sociedades contemporaneas: a organizagao. A
organizacao, que de resto pode ser também entendida e estudada como um fenémeno
de informac&o e comunicacdo, marca hoje em dia a vida de todos e cada um de nos.

A importancia da informacao é também destacada por Castells (2011, p.615) - “a
informacdo representa o ingrediente-chave da nossa organizagao social”. No entanto, o autor
apelida a atual estrutura social de Sociedade em Rede, por considerar que “as redes
constituem a nova morfologia das sociedades e a difusdo da sua logica modifica
substancialmente as operaces e os resultados dos processos de producéo, experiéncia, poder
e cultura” (Castells, 2011, p.605).

As redes podem ser, por exemplo, os mercados da bolsa de valores, os Conselhos
de Ministros, a méafia, as empresas proprietarias dos media. Sdo “um conjunto de nds
interligados” (Castells, 2011, p. 606) e caraterizam-se por serem estruturas abertas, com uma
expansdo ilimitada, que integram novos elementos (0s “n6s” da rede) desde que consigam
comunicar dentro da rede, ou seja, desde que partilhem os mesmos codigos de comunicacao.
Por outras palavras, uma rede é um conjunto de elementos e um né € “o ponto no qual uma

curva [da rede] se intercepta” (Castells, 2011, p. 606).
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Deste modo, gera-se uma estrutura social (baseada em redes) com um “sistema
altamente dindmico, aberto, suscetivel de inovagdo” (Castells, 2011, p.607), sustentada na
flexibilidade e adaptabilidade e que visa a “superagao do espago e a aniquilagcao do tempo”
(Castells, 2011, p.607). Esta estrutura é comparada a composicdo dos liquidos (uma
variedade dos fluidos) pois também ndo mantém a forma (Bauman, 2001). Os liquidos estéo
constantemente prontos e aptos para a mudanca, enquanto os solidos tém dimensdes fixas e
definidas e, por isso, absorvem os impactos (Bauman, 2001). A fluidez é “a principal
metafora para o estagio presente da era moderna” —a Modernidade Liquida (Bauman, 2001,
p.8). Agora, mais do que o espago, 0 que conta é o tempo (Bauman, 2001).

Em consequéncia, assistimos a um enfraquecimento de institui¢fes outrora sélidas,
como o Estado e a Igreja, e a diluicdo do poder de certos valores, como a familia e o
casamento, que ddo lugar a um vazio ideoldgico, traduzido em individualismo (a
sobrevalorizagdo do “eu” em detrimento do “outro”) (Castells, 2011). As relagdes sociais
caraterizam-se agora pela fugacidade e artificialidade, onde nada é sdlido, antes disperso e
fragmentado (Bauman, 2001). Cada vez mais as nossas sociedades estdo a ser organizadas
“em torno da oposicédo rede e o self” (Castells, 2011, p.4), ou seja, 0S grupos sociais e 0s
individuos véo-se alienando entre si, passando a considerar o outro como um estranho, ou
eventualmente uma ameaca, por causa das quebras de comunicacdo, a medida que sdo
ligados (ou desligados) pela rede, em funcdo dos objetivos desta, num fluxo continuo de
decisOes estratégicas (Castells, 2011).

Afirma Castells (2011, p.3) que a “identidade esta a tornar-Se na principal e, por
vezes, Unica fonte de significado num periodo da historia caracterizado pela ampla
destruturacdo das organizagdes, deslegitimacdo das instituicdes, enfraquecimento de
importantes movimentos sociais e pelas expressdes culturais efémeras”. Ainda que esta ndo
seja uma pos-modernidade mas uma continuacao, esta época marca uma cisdo em relacao as
referéncias morais da época anterior (a modernidade solida ou pesada) (Bauman, 2001).

Nesta modernidade liquida assistimos a um corte com a tradi¢do e a valorizacéo do
novo em substituicdo do antigo (Bauman, 2001). No mesmo sentido, Ilharco (2005)
considera que estamos na presenca de uma substituicdo de contexto - de mundos - afirmando
que:

Hoje o convencional é ser anti-convencional. Todos temos alguma coisa a dizer
contra a tradicdo, 0s costumes e 0s pesos pesados da historia. Habitudmo-nos a um

novo mundo onde a historia do passado recente, nomeadamente no que respeita a
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dois dos seus mais relevantes pilares, a guerra-fria e a polarizacdo esquerda-direita,
surge ultrapassada e estranhamente distante. (Ilharco, 2005, p.68)

Este “outro mundo que agora nos surge pelos caminhos da nova tecnologia”
(llharco, 2005, p.62) é algo que abre novas possibilidades e interrogacdes, altera a forma
como agimos no dia-a-dia e que “esquece a tradicdo, as rotinas e 0s costumes, criando novos
envolvimentos e novas projeccdes de nds mesmos para nos proprios” (llharco, 2005, p.62).

Com as Tecnologias da Informacdo e Comunicacdo e a quase-instantaneidade do
tempo anuncia-se a desvalorizacdo do espaco, uma vez que todas as partes podem ser
alcancadas a qualquer momento (Bauman, 2001). Em consequéncia, as “localidades sao
despojadas do seu sentido cultural, histérico e geografico e reintegram-se em redes
funcionais (....) ocasionando um espago de fluxos que substitui o espaco de lugares”
(Castells, 2011, p.492). O que néo se verificava na modernidade pesada (a do hardware) pois
havia a obsessao pela conquista do espaco e sua delimitacdo (Bauman, 2001). A conquista
dos espacos (conquista territorial) era 0 mote e o tamanho era poder. O tempo e 0 espaco,
dimensdes fundamentais da vida humana, foram radicalmente transformados com o atual
sistema de comunicacdo (Castells, 2011), no qual se assiste a “transicdo dos mass media
tradicionais para um sistema de redes de comunicacdo horizontal, organizado em torno da
Internet e da comunicacdo sem fios” (Castells, 2011, p. XXXVIII). Este fator conduz a “uma
transformacdo cultural fundamental a medida que a virtualidade se torna numa dimenséo
essencial da nossa realidade” (Castells, 2011, p. XXXVIII).

E uma época de volatilidade, com constantes mudancas e movimentos, em que 0
Homem é cada vez mais individuo e menos cidaddo (Bauman, 2001). Todos estes aspetos
criam incertezas e inseguranga, com as consequéncias que dai advém — “Se o individuo ¢é o
pior inimigo do cidadao, e se a individualizagdo anuncia problemas para a cidadania e para
a politica fundada na cidadania, é porque os cuidados e preocupacfes dos individuos
enguanto individuos enchem o espaco publico até ao topo, afirmando-se como seus Unicos
ocupantes legitimos e expulsando tudo mais do discurso publico” (Bauman, 2001, p.46).

Este novo sistema de comunicacdo e suas mudangas, motivadas pelas TIC,
“agravam o sentimento de desorientacdo” (Castells, 2011, p. XXXVIII), e criam “novas
formas e canais de comunicac¢do, moldando a vida e, a0 mesmo tempo, sendo moldadas por
ela” (Castells, 2011, p.3).

Séo tempos confusos, de agonia e incerteza, gragas a crescente incapacidade das

instituicOes politicas na resolucdo dos problemas globais e das necessidades locais, as crises
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financeiras, a divisdo internacional do trabalho, ao crescimento da economia criminosa
global, a exclusdo social e cultural de largos espectros do planeta, e as redes globais (que
acumulam riqueza, poder e conhecimento) (Castells, 2011). A estas carateristicas
acrescentam-se ainda os imperativos do consumo contrariados pela precaridade do emprego
(Castells, 2011). Este cenério traduz-se numa reacdo de descontentamento sob a forma de
fundamentalismo religioso que pode reacender clivagens nacionais, étnicas e territoriais,
“conduzindo a negacdo do outro, tendo como consequéncia o recurso generalizado a
violéncia como forma de protesto e dominagao” (Castells, 2011, p. XXXVII).

A questdo da violéncia na sociedade atual é também abordada por Sharon Zukin
(1995, referido em Bauman, 2001) que considera que uma das questdes centrais de hoje se
prende com a seguranga. O temor de ser assaltado, “o espectro arrepiante e apavorante das
ruas inseguras mantém as pessoas longe dos espacos publicos e afasta a busca de arte e das
habilidades necessarias para compartilhar a vida publica” (Bauman, 2001, p.110). Cria-se
entdo a necessidade de maior presenca de policias (os defensores nomeados em defesa da
comunidade) na rua para assim se conseguir ter lugares mais seguros, mas menos livres
(Zukin, 1995, referido em Bauman, 2001). Por estes motivos, a vida nas cidades evoluiu no
sentido da separacdo em detrimento da vida em comum, em consequéncia da
compartimentacdo das areas publicas em enclaves com acesso seletivo (Bauman, 2001).

Este panorama gera incertezas sobre o futuro e for¢a a que o Homem valorize o
presente e tudo aquilo gque € instantaneo, rapido e frugal, ou seja, tudo o que néo é profundo,
0 que se manifesta na superficialidade das relacfes. A hiper-informacao contribui, em grande
parte, para esta realidade pois, ao contrério de outras eras, o problema nédo ¢ a falta de
informacdo, mas sim a selecdo da mesma, decorrente da elevada quantidade de informacéo
disponivel e da velocidade com que ¢é partilhada. “O actual mundo é um espago denso em
informacdo. Difere do mundo de ha poucas décadas principalmente pelo imenso fluxo de
dados que corre entre pontos distribuidos por todo 0 mundo, podendo influenciar aquilo que
fazemos” (Andrade, 2008, p.11).

No processo de partilha de significado atraves da informacéo é preciso ter em conta
ndo s a tecnologia utilizada, os protocolos de comunicagéo e as carateristicas dos emissores
e dos recetores, mas também os seus cadigos culturais de referéncia, visto que a “linguagem,
a cultura e a tecnologia sdo elementos indissociaveis do processo de comunicagao” (Perles,

2007, p.1). A comunicacdo? pode contribuir para agregar os elementos de uma sociedade,

2 A palavra comunicagdo deriva do latim communicare (“tornar comum a muitos”, “partilhar”) e
surgiu na lingua inglesa, no século XV, para designar aquilo que ¢ tornado comum, “uma comunicagdo”, com
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mas também pode criar um espago de conflito se o seu significado ndo for entendido. A
comunicagdo ndo pode ser percecionada apenas enquanto meio (mera conduta ou canal de
mensagens ou conteudos indutores de determinados efeitos) mas também enquanto estrutura
configuradora da cultura de uma determinada sociedade (Innis, 1999, referido em Serra,
2007). Cultura e comunicacdo sdo conceitos suplementares (Perles, 2007), estando a
existéncia da cultura subordinada a forma de comunicacao do tipo humano - a comunicagdo
simbolica (Perles, 2007).

No entanto, o impacto dos efeitos da comunicacao na cultura e na propria sociedade
ndo é consensual. Num polo ha quem considere a massificagdo dos conteudos culturais como
uma perda da esséncia da criacdo artistica - os apocalipticos (Eco, 2015). No outro extremo
estdo aqueles que percecionam os mass media como um veiculo de democratizacdo da
cultura — os integrados (Eco, 2015). Para estes, os mass media sdo a unica fonte de
informagdo para determinados setores da sociedade que anteriormente estariam afastados de
bens culturais, que seriam reservados a aristocracia. Assim, a massificacdo dos produtos
culturais permite ultrapassar a questdo monetaria e também a questao do analfabetismo uma
vez que a linguagem utilizada por meios como a televisdo, a radio, a banda desenhada, entres
outros, é leve e facilmente compreendida, o que permite contribuir para a formacao
intelectual de publico outrora infoexcluido, servindo como elemento unificador dessa
sociedade (Eco, 2015). Por outro lado, os apocaliticos condenam os meios de comunicagédo
de massas por potenciarem a anti-cultura, ou seja, a formacdo de uma cultura homogénea,
de consumismo exacerbado, apenas para lazer. Tal conduz a falta de estimulo intelectual e
de reflexdo e leva a que o publico fique passivo, conformista e permeavel a tentativas de
controlo e manutencdo da sociedade capitalista (Eco, 2015).

Ainda assim, o facto de haver mais informacdo ndo é sinénimo de vivermos numa
sociedade mais esclarecida. Para Jean Baudrillard (1990, referido em Andrade, 2008) a
comunicacgdo € vitima de um excesso de comunicacdo que conduz a uma imploséo do sentido
e a uma perda do real. Para Gianni Vattimo (1989, referido em Andrade, 2008) a sociedade
dos media é cada vez mais complexa e ainda tem um caminho a percorrer para se tornar mais

esclarecida e educada.

0 sentido de transmissdo e partilha, como um processo comum ou muatuo (Williams, 1988, referido em Serra,
2007). Segundo Fiske (2002, referido em Serra, 2007) a comunicagdo é a transmissao de mensagens através da
qual se procura produzir um determinado efeito sobre os recetores. A producdo e troca de significados
resultante da interacdo das pessoas com as mensagens ou textos centra-se nas questdes relativas as diferencas
culturais entre emissores e recetores.
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Este desafio estende-se ndo sé ao homem (e a sociedade em geral), mas também as
organizagdes (Jorge, 2010). Tal como as pessoas aderiram a esta nova forma de vida e
implementaram as novas TIC no seu dia-a-dia, também as empresas sdo forcadas a
comunicar com base nas novas tecnologias. “A comunicagdo esta no coracao da performance
organizacional” (Riel & Fombrun, 2007, referido em Jorge, 2010, p.1) e refere-se & “accédo
vital de todas as organizacdes, através da qual estas acedem aos seus recursos e valorizam
as suas relacbes e os seus activos, de modo a operarem de forma sustentavel na sua
actividade” (Jorge, 2010, p.1).

Segundo os estudos de Dance e Larson (1976, referido em Sellnow & Seeger,
2013), a comunicacdo tem as fungdes centrais de regular comportamentos; ligar as pessoas
umas as outras e com o ambiente envolvente; e o desenvolvimento de capacidades e
processos mentais. A comunicacdo, enquanto ferramenta usada pelos emissores e 0s
recetores para atingir os seus objetivos, resolver problemas, tomar decisdes, influenciar os
outros e coordenar agles, pode ser mais ou menos efetiva para atingir estes resultados,
dependendo da sua estrutura, da forma como é usada, das audiéncias que alcanca e de quais
0s canais gque sdo empregues (Sellnow & Seeger, 2013).

A comunicacdo é um processo complexo, dindmico, continuo e irrepetivel. O seu
conceito e definicdo evoluiu e o seu desenvolvimento acompanhou a evolugéo das Ciéncias
da Comunicacéo, que se tornou numa area mais interdisciplinar (Littlejohn & Foss, 2011,
referido em Sellnow & Seeger, 2013). Consequentemente, também a definicdo de
comunicacdo de crise é complexa e dindmica. Ainda assim, pode ser definida como o
processo continuo de criacdo de significado partilhado entre (e por) grupos, comunidades e
individuos, no contexto de uma crise, com o propdsito de preparar e reduzir, limitar e
responder as ameacas e ao perigo. Gerir uma crise requer, frequentemente, a cooperacédo de
varias entidades, grupos e/ou membros da comunidade. Uma vez que a cooperacgao requer
comunicagdo, podemos afirmar que “a comunicagdo ¢ um instrumento de cooperagdo”
(Sellnow & Seeger, 2013 p.13).

11
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2. DA GESTAO DE CRISES A GESTAO DA COMUNICACAO DE CRISE

Atravessamos um periodo que apresenta grandes desafios ndo so para as pessoas
mas também para as organizacOes. Independentemente do tipo de sociedade (industrial ou
da informacdo) as organizagdes configuram-se como “as unidades sociais dominantes”
(Andrade, 2015a, p.255) e abrangem todos os parametros da vida contemporanea. Como
produto da sociedade onde estdo inseridas, a ela se ajustam e estabelecem interacbes
(Andrade, 2015a; Mendes & Pereira, 2006). Deste modo, a emergéncia das crises nas
organizacgdes esté ligada a evolucdo social (Andrade, 2009), decorrente das mudancas de
caracter cientifico e tecnoldgico, social e at¢é mesmo politico, que conduzem a um
crescimento da importancia da capacidade das organiza¢cGes em comunicar com 0 seu meio
envolvente. Como afirma Andrade (2008, p.52):

Com o avanco da tecnologia e a velocidade a que a informacdo e a comunicacao
fluem atualmente, ampliou-se a exposic¢ao das empresas, dos produtos e das pessoas
a nivel mundial. Por este motivo, estdo todos mais vulneraveis aos olhos do publico.
Tanto no que se refere a divulgacdo de informacdes sobre determinada empresa ou
produto, quanto ao alcance geografico destas informacdes.

Acresce ainda o facto de o cidaddo estar mais exigente com 0s outros e desperto
para determinados valores sociais, manifestando-o através da participacao publica. Também
acomunicacdo social estd mais atenta e a justica abrange agora novas areas (Andrade, 2015b;
Mendes & Pereira, 2006). Estes aspetos criam mais vulnerabilidades para as organizacoes,
uma vez que ha novos parametros que interferem na sua reputacdo (Mendes & Pereira,
2006), sendo que as crises estdo diretamente relacionadas com a reputacdo das organizacoes
pois constituem uma ameaca a mesma (Sebastido, 2009). No entanto, apesar deste cenario,
a maioria das empresas ndo investe previamente na protecdo da “sua imagem, nos seus
pontos mais vulnerdveis e sensiveis: a credibilidade, a confiabilidade e a reputacdo”
(Andrade, 2015b, p.56). No mesmo sentido, Alves (2007) afirma que s&o poucas as empresas
que dedicam os seus recursos a detetar os sinais de alarme de crise, ou seja, 0s sinais
anteriores a propria crise e gque anunciam a sua possibilidade, e menos ainda as investem em
procedimentos pos-crise.

A reputacdo de uma organizacdo deve ser encarada como resultado do seu

posicionamento estratégico, refletindo o seu valor atual e qual o futuro da direcdo estratégica
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da organizacdo. Este reflexo pode ter um efeito de atracdo uma vez que quando o0s
stakeholders ou publicos de interesse da organizacdo (os publicos que influenciam a
organizacdo e que por ela podem ser influenciados) se identificam com a comunicacéo e
imagem da organizacdo tendem a ter comportamentos de suporte e de apoio (Jorge, 2010).

Em sentido inverso, quando uma situacdo de crise ocorre, ainda que a sua origem
ndo possa ser diretamente imputavel a organizacdo, a sua imagem é sempre colocada em
causa. Nestes casos a tomada de decisdo atempada e acertada € um imperativo, ficando esta
funcdo a responsabilidade do departamento de relagfes publicas (Gama, 2000). Nestas
alturas de pressao mediatica os 6rgaos de comunicacao social procuram saber o que ocorreu
e a evolucdo da situacdo e, perante o siléncio da empresa, séo obrigados a recorrer a outras
fontes que, na maior parte das vezes, ndo dispdem da informacdo correta e/ou completa.
Gama (2000, p.537) relembra que “os media irdo querer todo o tipo de informacgéo (...) e
para eles mas noticias sao boas noticias pois ajudam a vender jornais e atrair audiéncias”.
Victorino (2015, p.24) alerta para o facto de que “a forma como os media apresentam a
situagdo assume uma importancia extrema” uma vez que “o publico tende a adotar a visao
apresentada pelos media sobre a crise” (Carroll, 2004 e Coombs, 2007, referido em
Victorino, 2015, p.24).

Este contexto de exigéncia leva a que “uma organizagdo que nao esteja munida de
instrumentos para lidar com uma crise tem tendéncia a esconder os aspetos mais negativos
que estiveram na sua origem, remetendo-se ao siléncio” (Gama, 2000, p.537). Como
consequéncia, a acdo de comunicar torna-se vital para as organizagdes, pois permite a
valorizacdo dos seus recursos/ativos e das relacbes com os stakeholders. Dessa forma,
através das acGes comunicativas a organizacdo potencia o seu desempenho e contribui para
a formacéo da sua reputacdo (Jorge, 2010).

Gerir uma crise passa por elaborar uma série de questfes, desde perceber o que é
uma crise, quando ocorreu, que publicos estdo envolvidos, que efeitos nefastos podem dela
advir, que medidas devem ser tomadas/implementadas; e, que licdes devem ficar para o
futuro (Gama, 2000). Desta forma, a gestdo de uma crise traduz-se num processo com
comeco, meio e fim, que exige preparacao prévia (Andrade, 2008). No entanto, mesmo que
vigilante e proactiva, ao nivel da prevencdo, nenhuma organizacdo esta imune as crises
(Coombs, 2010; Fearn-Banks, 2011; Heath, 2010).
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2.1 A Gestao de Crises

O crescente ativismo por parte dos stakeholders, os avangos tecnoldgicos e a
negligéncia de planeamento organizacional, contribuem para o aumento do valor e da
necessidade da gestdo de crises, obrigando as organizacOes a estarem preparadas para lidar
com uma crise e para a gerir de forma eficaz (Coombs, 2007; Coombs, 2010).

Jorge (2010) considera que é fundamental que as crises sejam entendidas com
naturalidade e que as organizag¢des criem mecanismos para lidar com as mesmas, “seja na
reducdo da probabilidade de estas acontecerem, seja na necessidade de lidarem com uma
ocorréncia” (Jorge, 2010, p.47).

E neste contexto que a Gestdo de Crises desponta, enquanto procedimento
estruturado, configurando-se como uma ciéncia recente e em constantemente mudancga, ao
ritmo do desenvolvimento das tecnologias de comunicacdo (Andrade, 2008; para uma
melhor compreensédo da Gestéo de Crises e suas disciplinas aliadas vd. Anexo 1).

Enquanto processo, a gestdo de crises deve comecar antes de a crise ocorrer. A
prevencdo e a monitorizacdo sdo as melhores formas de gerir crises (Caetano, Vasconcelos
e Vasconcelos, 2006; Coombs, 2010), ou seja, “ter cuidados especiais com a monitorizagao
das situacdes e informacdes sobre eventos criticos ou com potencial critico, com a formacéo
e com a construgdo de uma cultura empresarial e institucional forte ¢ sadia” (Caetano, et. al,
2006, p.19).

Para Sonia Sebastido (2009) a gestdo de crises € um processo com dois
procedimentos: a atuacdo preventiva e a comunicacao de crise. A primeira prende-se com o
objetivo de evitar e neutralizar potenciais crises, designadamente através da preparacao de
porta-vozes, a criacdo de sistemas de alerta, a identificacdo de possiveis cenarios de crise e
0 desenvolvimento de relagbes com grupos de pressao. A segunda, ao nivel reativo, tem
como objetivo minimizar o impacto negativo das crises.

Emergem dois segmentos: a gestdo de crises e a comunicacdo de crise. Na maioria
dos paises europeus, a gestdo de crises é sindnimo de comunicacao de crise, uma vez que,
durante uma situacéo de emergéncia, cerca de 80% das a¢bes desenvolvidas sdo atividades
de comunicagdo (Lampreia, 2007; Victorino, 2015). Ao encontro da ideia, Coombs (2010,
p.25) afirma que a comunicag&o:

E a esséncia da gestdo de crises. Uma crise ou uma ameaca de crise cria uma

necessidade de informagc&o. E através da comunicagio que a informagc&o é coletada,
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processada e transformada em conhecimento e partilhada com os outros. A
comunicacdo é crucial através de todo o processo de gestdo de crises.

A comunicacgdo é o componente critico da gestao de crises, ndo ha gestao de crises
sem comunicacdo. No entanto, 0 processo ndo se esgota na dimensdo da comunicagao, uma
vez que devem ser tidas em conta as atividades que, embora ndo pertencendo ao dominio da
comunicacdo, a condicionam, nomeadamente, 0 posicionamento da empresa perante a crise;
0 seu posicionamento estratégico global; a logistica envolvida e os aspetos juridicos. Surge
assim a designacao de gestdo da comunicagéo de crise que, segundo Lampreia (2007, p.9),
“esta mais em conformidade e é mais condicente com as atividades a desenvolver no ambito
da comunicagdo durante uma emergéncia”.

A gestdo de crises pode ser seccionada em duas componentes: a técnico-operacional
e a simbdlica-operacional. Por outras palavras, divide-se em Gestdo Operacional de Crises
(GOC) e em Gestdo de Comunicacdo de Crise (GCC), duas éareas que, embora
complementares, tém objetos e finalidades distintas (Andrade, 2008; Mendes & Pereira,
2006; Mendes & Crookes, 2014). Enquanto a GOC esta associada ao processo produtivo
operacional, a GCC relaciona-se com “as atividades atinentes a construgdo, manutencéo,
defesa e reconstrucdo da reputacdo e legitimidade organizacionais, associadas aos
relacionamentos que a organizacdo mantém com 0s seus grupos constituintes, vulgarmente
conhecidos por stakeholders” (Mendes & Pereira, 2006, p.31).

Segundo Martins Lampreia (2007), o que diferencia a comunicagdo de crise da
comunicacdo organizacional de rotina prende-se com o fator tempo, o contexto, o
planeamento e os atores. A falta de tempo € o principal fator, pois condiciona a organizacao
no planeamento e implementacdo das suas atividades e leva a que a tomada de decisdo seja
feita num contexto desfavoravel (aos olhos da opinido publica) e de ansiedade para a
empresa. Em relacdo ao planeamento, uma vez que numa crise ndo ha procedimentos
lineares, mas sim com altos e baixos (0s picos de crise), obriga a que a comunicacdo se
adapte a esta evolucéo e, se possivel, se antecipe.

Para Timothy Coombs (2010, p.20) a gestdo de crise pode ser definida como o
“conjunto de fatores designados a combater crises e a minimizar os danos infligidos”. Para
0 autor, a gestdo de crise procura ainda prevenir e diminuir as consequéncias negativas de
uma crise, com o objetivo de proteger a organizagdo, os seus stakeholders e a propria

industria/setor de atividade dos danos causados.
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Coombs (2007, 2010) acrescenta que a gestdo de crise deve ser considerada como
um processo que integra um conjunto de fatores (medidas preventivas, planos de gestéo de
crise e avaliagBes pos-crise) e que pode ser dividido em trés categorias: pré-crise, crise e
pos-crise. A primeira envolve os esforcos para prevenir as crises e a preparacao para as
mesmas. A segunda € a resposta ao evento. A terceira refere-se aos esforgos para aprender
com o evento critico.

Para Fearn-Banks (2011, p.2) “a gestdo de crises € um processo de planeamento
estratégico para fazer face a crises, que tenta remover o risco e a incerteza dos
acontecimentos negativos, permitindo a empresa ter o controlo do seu destino”. No mesmo
sentido, Mariana Victorino (2014) considera que a empresa ndo deve permitir que forcas
externas comandem esse processo, e que deve ser a empresa a controlar o fluxo
comunicacional, cabendo-lhe decidir em que momento é que quer comunicar e 0 qué.

Também para Carlos Alves (2007) a forma do discurso € fundamental, uma vez que
esta, em situacdes de crise, tem mais peso que os dados ou a prépria verdade. Assim, €
importante o que vai ser dito, mas também tudo o que for feito e a forma como vai ser feito
(Lampreia, 2007). Para Alves (2007), nestes momentos de caos e de incoeréncia, é
primordial para a continuidade da organizacgdo conseguir implantar uma voz, um discurso e
uma imagem Unica. Para este objetivo é crucial a preparacao do porta-voz (Andrade, 2008).

Ao encontro do tema, Sonia Sebastido (2009, p. 163) considera que “construir uma
imagem positiva € um objetivo prioritario das RelacGes Publicas”. No entanto, a autora
considera que este propoésito “devera ser perseguido tendo por base factos veridicos. Isto
porgue, a imagem ¢ indissociavel da reputagdo, o que exige verdade e bom senso” (2009, p.
163).

Para Fearn-Banks (2011, p.2) a comunicagdo de crise ¢ “o dialogo entre a
organizagao e os seus publicos, antes, durante e depois do evento negativo”, convergindo
assim com o modelo das trés fases de Coombs. Na fase da pré-crise (antes), a comunicagdo
anda em redor da recolha de informacéao sobre os assuntos criticos, da tomada de deciséo de
como gerir as potenciais crises e do treino e formacao das pessoas que irdo estar envolvidas
no processo de gestdo de crise. Esse treino inclui os membros da equipa de gestdo de crise e
dos porta-vozes (para uma apresentacdo mais aprofundada da missdo e composicdo da
equipa de gestdo de crise vd. Anexo 7). Na fase da crise (durante) inclui-se a recolha e
processamento de informacgdo para a tomada de decisdo da equipa de gestdo de crise,
juntamente com a criacdo e disseminagdo de mensagens de crise para as pessoas exteriores

a equipa. O pds-crise (depois) envolve a analise das consequéncias da gestéo de crises e dos
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efeitos dos seus esforgos. Esta fase envolve também a comunicacdo das mudancas
necessarias aos elementos da empresa, providenciando-se o acompanhamento das
mensagens (follow-up).

Em suma, de uma forma geral, a gestdo de crises representa o conjunto de
procedimentos que procura combater as crises através da prevencdo e da protecdo da
organizacéo contra os efeitos negativos das mesmas (Jorge, 2010). Neste processo destacam-
se as fases da prevencao (0s passos necessarios para evitar a ocorréncia de crises), da
preparacdo (o trabalho de preparar a organizacdo para enfrentar uma crise), da resposta (a
aplicacdo do trabalho de preparagéo quando uma crise ocorre) e da revisdo (a avaliacdo da
resposta a crise e implicagdes para o futuro) (Coombs, 2007).

Do exposto, conclui-se que a gestdo de crises ndo ocorre apenas depois de a crise
ter eclodido, pois engloba também a atividade (continuada) de controlo sobre os riscos, bem
como o desenvolvimento de capacidades organizacionais para fazer face a esses riscos. A
gestdo de crises esta igualmente relacionada com a aprendizagem organizacional decorrente
da superacdo de momentos de crise (Mendes & Pereira, 2006). Desta forma, percebemos
que a maioria das crises obedece a um certo ciclo de desenvolvimento e, como tal, da sinais
identificaveis antes de despoletar, o que permite que as organizagdes se preparem para lidar
com elas (Mendes, 2006; Sellnow & Seeger, 2013) através de um processo integrado, que

pode ser desenvolvido de modo proactivo, reativo e reflexivo (Mendes & Pereira, 2006).

2.2 Definicédo de crise

A gestdo da comunicacdo em situacGes de crise apresenta caracteristicas préprias.
Uma situacdo de crise, na perspetiva comunicacional, pode ndo corresponder a uma situagao
de crise em termos operacionais (Reis, 2015). Como tal, importa compreender e definir o
gue € uma crise.

A tentativa de definir crise inicia-se em 1963 com um estudo de Charles Hermann
que, ao analisar as consequéncias de certos fendmenos que classificou como crises, concluiu
que uma crise é algo inesperado pela organizacao, que tem origem no seu ambiente relevante,
que ameacga 0s seus valores fundamentais e que apenas permite um periodo de tempo
limitado para a tomada de decis6es (Charles Hermann, 1963, referido em Mendes & Pereira,
2006).
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Desde entdo vérios autores apresentaram defini¢des de crise. Contudo, ndo existe
uma que seja unanimemente aceite (Coombs, 2010; Heath 2010). Ainda assim, é pertinente
apresentar os conceitos e delinear as fronteiras do que pretendemos abordar, uma vez que
crise, gestdo de crises e gestdo de comunicacdo de crise sdo conceitos interligados mas
distintos (Mendes & Crookes, 2014).

Com base nos estudos de Steven Fink, de 1986, de Laurence Barton, de 1993, e de
Michael Bland, de 1998, os autores Mendes e Pereira (2006) caracterizam uma crise como
uma fase grave e critica na evolugdo da organizacao, num contexto de grande instabilidade,
que leva a rutura (ou perturbacdo) do equilibrio da organizacdo e afeta a reputacéo,
conduzindo a uma notoriedade publica negativa.

Apesar de todas as crises serem diferentes, had elementos que estdo sempre
presentes, nomeadamente: alguém ¢é culpado, algo estd em jogo (reputacdo, lucro,
sobrevivéncia da organizacao) e alguém descobre e divulga (Mendes & Pereira, 2006).

Nesta mesma logica, Alex Mucchielli (1993, referido em Andrade, 2008; Mendes
& Pereira, 2006) refere que ha uma série de coincidéncias marcantes em todas as situacdes
de crise. O autor destaca as consequéncias psicologicas que recaem sobre os membros da
organizagdo como, por exemplo, o absentismo, a agressividade e o stress, e também a
desmoralizacdo e desmotivacdo, com resultados ao nivel da quebra da harmonia entre os
diferentes atores da empresa, que passam a defender as suas proprias op¢oes e necessidades
individuais, adotando comportamentos de acusacao a hierarquia.

David Guth (1995, in Mendes & Pereira, 2006) aborda a definicdo numa perspetiva
mais psicossocioldgica e refere que as crises tém trés efeitos sobre a existéncia
organizacional, isto €, afetam a legitimidade, invertem a missdo estratégica e perturbam o
modo como as pessoas se encaram a si proprias e ao mundo.

A ideia de legitimidade organizacional estd na base da abordagem do neo-
institucionalismo (Mendes & Pereira, 2006). Esta considera que ¢ atribuida legitimidade a
uma organizagdo quando os stakeholders acreditam que a mesma tem valor e o direito de
continuar as suas atividades. A legitimidade adquire-se pelo respeito as regras sociais e
expetativas multiplas estabelecidas pelos stakeholders. Uma crise € uma ameaca (um
desafio) a essa legitimidade e espelha o potencial que tem de provocar danos a reputacdo de
uma organizagio (Andrade, 2008; Mendes & Pereira, 2006). “E com base neste raciocinio
gue uma organizacao utilizara estrategicamente a comunicacdo como resposta as ameacgas a
sua legitimidade publica, visto o discurso organizacional modelar a forma como as pessoas

veem a organizacao” (Mendes & Pereira, 2006, p.29).
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Para Robert Heath (2010) esta é uma das questdes centrais da temética das crises,
uma vez que, num cenario de crise, 0s publicos-chave da organizacao, aos quais esta deve
prestar contas (accountability), ficam alerta e questionam se a organizacdo estara a cumprir
com os padrbes minimos e com as suas expetativas, pondo em causa a sua legitimidade.

Para Caetano et al. (2006, p. 21) uma crise ¢ “toda a situacdo que pode atrair a
atencdo dos meios de comunicacao social, das autoridades e do publico em geral, e que
implica um perigo potencial para a imagem e prestigio da empresa ou algum dos seus
produtos”.

Segundo Martins Lampreia (2007) podemos considerar que estamos perante uma
crise quando a ocorréncia é uma ameaca fora do habitual e p6e em risco o normal
funcionamento de toda a estrutura empresarial, ou mesmo a sobrevivéncia de um produto, e
pode causar danos a reputacdo da instituigdo.

Também para Fearn-Banks (2011) uma crise é uma grande ocorréncia que
interrompe o ciclo produtivo normal e tem um resultado potencialmente negativo que afeta
ndo sO a organizagdo, mas 0s seus produtos, servicos ou bom nome.

Para Sellnow e Seeger (2013, p.7) uma crise tanto pode ser um evento Gnico, como
pode derivar de uma “série de eventos interativos e em cascata”, ou seja, pode ter origem
num evento especifico, inesperado e ndo-rotineiro ou numa série de eventos. Tanto uma
situacdo como a outra cria altos niveis de incerteza e representa uma ameagca significativa
para metas da organizacao.

Para Victorino (2014) uma crise resulta (habitualmente) de um imprevisto e tem
implicacbes muito relevantes para a reputacdo da empresa. Pressupfe a atuacdo dos
stakeholders da instituicdo e, decorrente do acréscimo de interesse por parte dos 6rgaos de
comunicacdo social e dos publicos envolvidos, surge a necessidade da empresa em
comunicar e de gerir a forma como o faz.

Esta concecdo € partilhada por José Reis (2015, p. 135) que nos ensina que, na
perspetiva da area das RelacGes Publicas, uma situacdo de crise “obriga a um conjunto de
acOes excecionais para recuperar o controlo dos acontecimentos e preservar a reputacao da
empresa”, em virtude da elevada cobertura mediatica.

Com o mesmo entendimento, Mendes (2006b, p.108) afirma que uma crise é “uma
realidade publica mediada pelos média que implica a interpretacdo por parte de terceiros”.
Este facto traduz-se numa quebra de expectativas sociais e “colocam em causa a sua
reputacdo e a sua legitimidade e, consequentemente, a sua capacidade para continuar a

desenvolver as suas atividades” (Mendes, 2006b, p.108).
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Em consonéncia com as defini¢Oes anteriores, Andrade (2008) acrescenta que uma
crise (grande ou pequena) exige preparacdo prévia de todos que circundam a organizagao
nesse momento de turbuléncia. Na perspetiva comunicacional, uma crise € um processo e
ndo um mero evento, tem inicio, meio e fim (Andrade, 2008).

Por Gltimo, importa fazer a distingdo entre fendmeno de crise e crise. O fenémeno
é a acdo, 0 acontecimento que desencadeia e dinamiza a alteragdo subita ao estado normal.
A crise € o resultado do fendmeno e o0 que isso significa para os agentes envolvidos nesses
acontecimentos, ou seja, as consequéncias (Andrade, 2008).

Para Mendes e Pereira (2006, p.30) uma crise “¢ uma realidade situacional e um
mesmo fendmeno despoletador pode gerar diferentes crises para os diferentes agentes
envolvidos, consoante as interpretacdes, associacdes, acusacdes e argumentacdes que sobre
cada um recaem”, ou seja, ndo € o evento em si que € uma crise, mas sim a percecao criada
em torno desse evento (Jorge, 2010).

No mesmo sentido, Coombs (2007) e Coombs e Holladay (2010) ensinam-nos que
um incidente é uma desordem localizada e de menor dimensdo. O conceito de crise deve
ficar reservado para os eventos de maior dimensao, ou seja, para aqueles que requerem
atencdo especial por parte dos gestores e que tém potencial para ter sérios impactos na
atividade organizacional e nos seus stakeholders.

Sistematizando as abordagens referidas, podemos concluir que uma crise € um
fendmeno divergente da visdo estratégica e da missdo organizacional que afeta o
desenvolvimento das atividades normais da organizacdo. Tem como carateristicas nucleares
a imprevisibilidade e a (ameaca de) rutura do equilibrio da organizacdo, uma vez que a
situacdo ultrapassa a capacidade organizacional normal. Carece de resposta urgente e 0 seu
carater é de dimensdo publica. No limite pode levar a perda de legitimidade (social) da
organizacdo (Carlos Alves, 2007; Mendes & Pereira, 2006).

2.3 Tipologia de diferentes crises

Todas as crises, independentemente da sua origem e contexto, tém uma componente
objetiva e uma componente simbolica. O cenario de uma crise é sempre definido a partir da
interacdo entre o fendmeno que lhe deu origem e a forma como ele afeta a rede de relacbes

que se estabelece entre a organizacéo e os seus stakeholders (Mendes, 2006b).
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A primeira preocupacdo de uma organizacdo que enfrenta uma crise € a de
identificar e caraterizar o fendmeno despoletador, 0 seu impacto e as potenciais
consequéncias. Para que isto seja possivel é necessario que a organizacdo tenha refletido
sobre 0s riscos presentes nas suas atividades e nas ameacas que eles encerram. Este processo
permite criar uma tipologia de crises que a podem afetar, o que facilita a sua preparacao,
através da criacdo de um portfolio de respostas para a eventualidade de algum desses tipos
ou familias de crises a afetarem (Mendes, 2006b).

Para que a resposta comunicativa seja agil e eficiente importa, desde o primeiro
momento, classificar a crise de acordo com uma matriz das diferentes tipologias existentes

(vd. Anexo 2; e Anexo 3, para uma apresentacao da evolucdo do modelo dos tipos de crise).

2.4 Modelos de Gestdo de Crises

De acordo com os dados dos Institute of Crisis Management (ICM), atualmente néo
tém ocorrido mais crises, 0 que tem aumentado é a importancia que Ihes é atribuida (Mendes,
2006a). Os principais motivos para esse incremento prendem-se com questdes tecnolégicas
e sociologicas, razdes mediaticas e 0 aumento da formacéo na area da Gestdo e Comunicagéo
de Crise (Mendes, 2006a). No entanto, e de encontro a esta opinido, estdo os autores Sellnow
e Seeger (2013, p.2) que afirmam que “as crises estdo a ocorrer com maior frequéncia e a
causar mais danos do que no passado”.

A Gestdo da Comunicacdo de Crise acompanha esta realidade e a evolucéo social e
apresenta uma proposta de um modelo que estabelece uma discriminac¢do dos modos de acédo
implicitos a cada fase do processo de gestdo da comunicacdo de crise (Coombs 2010;
Mendes, 2006a).

Apesar de coexistirem varias conce¢des de modelos de gestdo de crises por fases -
uma das ferramentas mais comuns para a analise de crises (Sellnow & Seeger, 2013) - é
transversal, a todos os modelos e seus autores, a ideia de que uma crise percorre um
determinado “ciclo de vida” (Mendes, 2006a).

Para Martins Lampreia (2007) uma crise € gerida em funcéo dos vetores — tempo e
intensidade — sendo estes que ditam as suas fases: nascenca, crescimento, maturidade,

declinio e morte. No entanto, nem todas as crises passam por todas as fases.
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Fearn-Banks (2011) também fala em cinco fases, mas adota uma nomenclatura
diferente. Para a autora, a gestdo de uma crise passa pela detecéo, prevencéo, contengéo,
recuperacao e aprendizagem.

Para Coombs (2007), a Gestdo de Crises € um processo que pode ser dividido nas
fases pré-crise, (resposta a) crise e pos-crise. Este ¢ um dos “quadros tedricos mais utilizados,
em grande parte devido a sua simplicidade” (Sellnow & Seeger, 2013, p.31). De uma forma
geral, a fase da pré-crise prende-se com a prevencdo e a preparacdo; a fase da (resposta a)
crise € quando héa efetivamente uma resposta a situacédo; e, por Gltimo, na fase do pds-crise
pretende-se tirar ilag0es para situagOes futuras (lessons learned) e estabelecer uma
comunica¢do de acompanhamento/monitorizacdo (follow-up) para dar oportunidade a
organizacao de se renovar, de forma a prevenir futuras ocorréncias (Coombs, 2007; Heath,
2010).

A diviséo da crise em fases é de muita utilidade para os profissionais da area da
gestéo de crises pois permite ter uma viséo geral da situacao e facilita a aplicacdo de medidas
adequadas a cada uma das fases. Geralmente esta abordagem ¢ “utilizada para identificar e
analisar as caracteristicas especificas relacionadas com cada fase da crise e vincula-las as
exigéncias e estratégias de comunicagao” (Sellnow & Seeger, 2013, p.30).

Ap06s analisarmos alguns dos modelos mais conhecidos (vd. Anexo 4) podemos
concluir que antes de uma crise despoletar existem sinais que sdo visiveis — fase da pré-crise
- na qual é possivel poér em pratica medidas de contencdo de danos, desenvolvidas antes da
ocorréncia de qualquer fenémeno de crise. Como refere Mendes (2006a, p.61), “a ideia de
ciclo de vida de uma crise permite evidenciar que quando uma crise atinge uma pessoa, ou
uma organizacdo, nao € linear que a consequéncia seja, inevitavelmente, uma tragédia de
dimensodes incontidas”.

A gestdo de crises ndo € apenas a resposta a crise é também um processo integrado,
com trés fases, que engloba a atividade continuada de controlo sobre riscos reais e potenciais;
o0 desenvolvimento de capacidades organizacionais para fazer face a esses riscos; a resposta
aos fendomenos que afetem o equilibrio organizacional; e os processos de aprendizagem que
decorrem das preocupacdes anteriores (Mendes, 2006a).

Deste modo, a Gestao de Crises contempla trés modos de ac¢do, sendo que a cada
um deles corresponde um conjunto de preocupacdes especificas, que implicam diferentes
tipos de intervencdo - proactiva, reativa e reflexiva.

De uma forma geral, o processo de gestéo de crises pode ser sintetizado da seguinte

forma:;
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Pré-crise Crise Pos-crise
Auditorias de riscos e | Identificacdo e categorizacdo dos | Auditoria de pés-crise.
vulnerabilidades. fendmenos despoletados e das crises.

Estudos de impacto de | Identificagdo e caracterizacdo dos | Recuperacéo.
crises potenciais. stakeholders e publicos.

Selecdo e preparacdo da estratégia de
resposta & crise e suas declinagdes

taticas.
Sistemas de detecdo de | Ativagdo do sistema de resposta. Criacéo de memoria
sinais e barémetros. organizacional e
Planos de contingéncia. aprendizagem.

Figura 1- Tabela resumo das trés fases do processo de Gestao de Crises. Fonte: Retirado de Mendes, 20063,
p.64.

Esta sintese permite-nos concluir que a resposta a crise, ainda que seja a fase mais
visivel e medidtica, é apenas uma das fases da sua gestdo. Para Antonio Mendes (2006a) a
parte mais profunda da disciplina da gestdo de crises, e etapa nuclear para o sucesso da
resposta a crise, “estabelece-se quando identificamos possiveis causas de crise,
determinamos as suas probabilidades de incidéncia e estimamos 0s seus impactos e extensdo
potenciais. Mas também quando encetamos processos de avaliacdo e reflexdo sobre o

ocorrido e aprendemos com os erros e com as licdes tidas” (Mendes, 2006a, p.62).

2.5 A comunicagao como resposta as crises

Uma crise, para além da defini¢do mais corrente — “fase grave, complicada dificil,
um momento de tensdo ou de impasse na vida de uma pessoa, de um grupo social, ou da
evolugdo de determinada situagdes” (Mendes, 2006b, p.107) — é também uma avaliacdo de
opcdes, pois quando se inicia 0s seus intervenientes sdo forcados a dar uma resposta.

Como ja referimos, uma crise € uma realidade situacional com diferentes
interpretacdes e repercussdes. A comunidade, e toda a envolvente do fenémeno (de crise),
tém a sua propria percec¢do e interpretacdo sobre o grau de culpa e o envolvimento de cada
ator e, por isso, exigem aos diferentes envolvidos respostas e reacoes diferenciadas (Mendes,
2006b). Como nos ensina Sonia Sebastido (2009, p.175), “as crises podem ser o resultado
de diferentes fatores, entre eles a percecdo dos publicos”. Para Sebastido (2009, p.91) os
publicos consistem em:

Grupos de individuos com determinadas caracteristicas comuns que contactam direta

ou indiretamente com a organizacdo influenciando a sua atividade. Sdo internos
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quando contribuem para a existéncia e funcionamento organizacional da empresa.
Séo externos quando influenciam a existéncia da organizacdo em termos de encontro
no mercado do seu sector de atividade.

Por este motivo “as relagdes estabelecidas entre a organizagao e os seus diferentes publicos
exigem diferenciagdo das mensagens (...), cada publico ¢ tratado como um alvo especifico,
com carateristicas distintivas” (Sebastido, 2009, p.91).

Em conclusdo, “uma crise é sobretudo um fendmeno perceptivo desenvolvido por
terceiros sobre um agente que se V&, ou esta, envolvido num acontecimento ou agédo
imprevisivel” (Mendes, 2006b, p. 108).

Perante este enquadramento, importa agora compreender como uma organizagao
deve atuar perante uma crise, ou seja, qual € a sua estrutura de resposta a crise.

A existéncia de uma crise implica a ativacdo do modo reativo da Gestdo da
Comunicacédo de Crise, que se traduz na resposta operacional e simbdlica. As suas tarefas
criticas sdo a identificacdo da crise e dos stakeholders, a selecdo da estratégia de resposta e
a ativacdo de sistema de resposta. Quanto a identificacdo das crises e suas tipologias, uma
vez que ja foram abordadas nos subcapitulos anteriores, iremos abordar separadamente as
restantes tarefas criticas, nomeadamente, os fatores de crise; a identificacdo de stakeholders
e dos publicos envolvidos; e a selecdo e preparacdo da estratégia de resposta a crise (vd.

Anexo 5; e Anexo 6, para uma apresentacdo dos modelos de graduacéo de crises).

2.6 As novas ferramentas de gestdo de crises

A sociedade em que vivemos estd em constante mutacdo, em grande parte pelo
desenvolvimento das novas tecnologias (com um forte contributo da massiva implementacéo
da Web 2.0) e com o eclodir das redes sociais. Estas plataformas implementaram grandes
mudancas na forma como agimos e como nos relacionamos em sociedade e ajudaram a criar
um mundo que se conecta numa grande rede e que abrange os individuos e todas as entidades
da nossa sociedade (Castells, 2011; Pinho, 2015).

Com a revolucédo tecnoldgica, e no contexto atual da comunica¢do mediada por
computador, também as RelacGes Publicas e as crises de imagem sofreram grandes

alteracdes. Os problemas que antes ficavam circunscritos a area geografica da organizagédo

24



A Comunicacéo de Crise: contributo para a atividade operacional da Policia

sdo hoje acompanhados por todo 0 Mundo e em tempo real (Andrade, 2009; Fearn-Banks,
2011).

Estas plataformas (os social media e as redes sociais) ddo aos utilizadores a
possibilidade de produzir e manipular contetdos de forma rapida e de assumir o controlo
daquilo que lhes interessa, a0 mesmo tempo que se tornam uma espécie de lideres de opinido
e criadores de um marketing viral de boca-em-boca (buzz e word of mouth), que pode, ou
ndo, ser prejudicial para uma organizacao (Pinho 2015; Sebastido, 2009; para uma melhor
compreensdo da diferenca entre os dois conceitos vd. Anexo 8).

Neste contexto, também as organizacdes aproveitam as redes sociais para se
dirigirem e conectarem com o0s seus publicos. Estas redes configuram-se numa importante
ferramenta de comunicacdo das instituices com os seus publicos durante todas as fases do
seu trabalho. Estas plataformas também podem desempenhar um papel de grande relevancia
quando as organizacOes atravessam fases mais negras da sua existéncia (Pinho, 2015).
Questdo que também se verifica em relacdo a utilizacdo das ferramentas de alerta e
notificacdo em massa (vd. Anexo 9).

Derivada da crescente utilizacdo das redes sociais e da evolucdo dos dispositivos
digitais, assiste-se a uma tendéncia das organizacOes para adotarem as redes sociais e
passarem a integra-las nas suas estratégias corporativas e de comunicacdo. A questdo que se
coloca, quando se pensa em comunicacao estratégica e novos media, passa por perceber de
que forma é que as organizacdes vao integrar a internet e as redes sociais nos seus planos de
comunicacdo estratégica (Pinho, 2015) pois, como defende Alves (2007), geralmente as
crises séo provocadas por falhas, em simultaneo, das interagdes entre a tecnologia, as pessoas
e as organizagoes

Ao permitirem o acesso massivo a informacéo proveniente de todo Mundo, as novas
tecnologias acarretam vantagens e inconvenientes na hora de gerir uma crise. Embora a
utilizacdo das redes sociais seja importante durante o dia-a-dia de uma organizacao, é
durante o periodo de crise que estas se podem tornar num grande aliado, uma vez que
permitem uma resposta rapida e quase instantanea aos problemas que poderao surgir (Fearn-
Banks, 2011). Como refere Sebastido (2009, p.147):

As relagdes publicas encontram na internet mais um veiculo que Ihes permite de
forma facil, rapida e eficaz: comunicar e conhecer a opinido de publicos

segmentados; divulgar eventos (...) pode encontrar a informagdo necessaria para
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conhecer as carateristicas e tendéncias do publico online e, assim, posicionar-se
estrategicamente.

No que concerne a inconvenientes, podemos, desde logo, enumerar dois. Por um
lado, um simples facto pode-se transformar num acontecimento de notoriedade inusitada e,
por outro lado, muitos assuntos (issues) sdo criados com base em rumores concebidos em
foruns (Ordund, 2004). Para minimizar estas situacOes, as redes sociais podem funcionar
como forma de monitorizagdo do ambiente que rodeia a organizagdo e de detecdo de
problemas ou falhas. A monitorizacdo do ambiente e daquilo que se passa na internet deve
ser uma das responsabilidades dos Relagdes Publicas e gestores de crises, no sentido de
controlar as mencdes que sdo feitas a organizacdo, assim como evitar a criacdo e
disseminacdo de rumores (Pinho, 2015). Esta ideia € corroborada por Santos (2006, p. 193)
quando afirma que “ha a necessidade de uma constante identificagdo, monitorizacgao e gestao
de assuntos”.

E importante também referir que, apesar da crescente e larga implementacdo da
comunicagdo mediada por computador e dos instrumentos comunicativos disponibilizados
pela internet, o profissional de RP e as organizac¢Ges ndo devem substituir ou menosprezar a
comunicacdo presencial, uma vez que nem todos os individuos acedem a rede e, por isso, a
informacdo ndo chega a toda a populacdo (Sebastido, 2009). A autora afirma ainda que “a
Internet ndo substitui os outros meios de comunicagao, antes os complementa” (Sebastido,
2009, p. 148).

2.7 As crises como oportunidades

Ainda que algumas crises possam resultar de um acontecimento fulminante
(inesperado e imprevisivel), as crises organizacionais tendem a resultar da interacdo entre
um grande namero de causas. As organizacOes devem aprender com estas situagdes, ainda
que aparentem ser indcuas, uma vez que a atengdo as pequenas causas pode evitar as grandes
consequéncias, pois a maioria das crises resultam da acumulacdo incremental de (micro)
causas (Cunha, 2006).

Na maioria das vezes as crises sdo associadas a situacdes dificeis e a consequéncias
negativas. Nao obstante, e consoante a forma como séo abordadas e geridas, as crises podem
traduzir-se em oportunidades para as organizagdes. As oportunidades surgem no sentido de

se aprender com a crise e de melhorar para que, caso se repitam, a resposta seja mais eficiente
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(Pinho, 2015). As organizagOes tém assim a oportunidade de analisar os incidentes e
acidentes, ndo tanto com o fito de identificar os culpados, mas com o objetivo de prevenir
ocorréncias futuras (Cunha, 2006).

Na cultura chinesa, uma crise ¢ sempre vista como uma “oportunidade perigosa”,
uma vez que se for antecipada e trabalhada pode trazer resultados positivos para a
organizacdo (Andrade, 2008; Lampreia, 2007; Pinho, 2015; Sellnow & Seeger, 2013), pois
uma empresa, quando sofre uma crise, vé-se submetida a uma exposic¢éo publica gratuita que
é irrepetivel. Se a crise for bem gerida tem-se a oportunidade de atenuar o efeito negativo da
cobertura mediatica e é possivel lancar mensagens positivas sobre a empresa, 0S Seus
produtos e servicos (Andrade, 2008; Orduna, 2004). Para Martins Lampreia “dentro de cada
crise, ha sempre uma oportunidade em estado latente” (Lampreia,2007, p.115). Para isto ser
possivel, segundo Mario Rosa (2001, referido em Andrade, 2015), antes das crises é
essencial cultivar os valores certos, ou seja, aqueles que séo percebidos como positivos pela
sociedade. Este aspeto € fundamental durante a crise e pode fazer com que haja um
“arrefecimento” da mesma.

Na gestdo de uma crise ndo importa apenas o que se faz, mas acima de tudo como
se faz, pois a percecdo muitas vezes conta mais do que as a¢des em si. Para se atingir o
publico, especialmente em situacGes de crise, deve-se dar uma demonstracdo simbdlica dos
valores expressos pelo lider ou pela empresa (Mario Rosa, 2001, referido em Andrade,
2015). Também os autores Regester e Larkin (2008, p.231) concordam que uma crise pode
ser uma oportunidade:

Sobreviver a uma crise garante uma grande oportunidade para a organizacao se re-
examinar e se re-organizar, para assegurar que ndo volta a estar numa posicao
semelhante. A crise pode representar um ponto de viragem na vida organizacional,
apresentando oportunidades para estabelecer a reputacdo, atacada mas reforcada e
mais competente.

E através das RelagBes Publicas e da comunicacdo que uma crise se pode
transformar numa oportunidade — “a oportunidade para a empresa ser vista ¢ conhecida”
(Sebastido, 2009, p.175). A autora defende que a gestdo da comunicacdo com os media é
preponderante, pois geralmente sdo eles que dao visibilidade mediética a informacéo sobre

acrise.
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Miguel Pina e Cunha (2006, p.146) considera que uma organizacdo que reflete
criticamente sobre a sua prépria atividade e repensa as suas respostas e comportamentos,
ainda que anteriormente eficazes, € uma organizacdo que aprende e tende a evitar e a
minimizar os seus potenciais problemas. Para o autor “estas organizagdes tenderao a encarar
as crises como oportunidades de aprendizagem”. No polo oposto, as crises sdo encaradas
como ameacas pelas organiza¢Ges com dificuldades de aprendizagem que repetem 0 mesmo
comportamento, mesmo quando ele se torna manifestamente disfuncional (Cunha, 2006). A
complexidade organizacional, o excesso de informacéo, a cultura hierarquica fortemente
controladora e a burocracia sdo fatores que dificultam a aprendizagem organizacional.

A preparacdo é inerente a forma como as organizagdes encaram a mudanga e as
crises, seja como ameacas a atividade organizacional ou como oportunidades de
aprendizagem antes, durante e depois da crise (Mendes & Pereira, 2006). A primeira é
inerente as organiza¢Ges mais burocraticas que ndo veem a mudanga de forma natural e que
tém mais dificuldade em aprender com 0s erros, sendo propensas a repetir comportamentos
capazes de gerar crises e de dificultar a sua resolucdo. Na segunda, a organizagdo aprende
quando reflete criticamente e altera o seu comportamento de forma a evitar ou a menorizar
problemas (Mendes & Pereira, 2006).

Em suma, “tdo tragico como um desastre é nada se aprender com a sua ocorréncia”
(Cunha, 2006, p.159).
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3. A DIMENSAO DA COMUNICACAO NAS POLICIAS

No primeiro capitulo deste estudo percebemos que a Sociedade atravessa uma fase
de indefinicdo e reconfiguracéo, devido a um largo conjunto de variaveis que vdo desde a
perda de valores (outrora nucleares para a vida em comum), a incapacidade das institui¢cbes
e a precaridade do emprego (Castells, 2011), estando reunidas as condic¢des para 0 aumento
das reacOes de descontentamento, tanto sob a forma de fundamentalismo religioso, como
pelo recurso a violéncia como forma de protesto (Castells, 2011).

Para Jonathan Jackson e Ben Bradford (2010, referido em Lourencgo, 2012, p.188)
estes fatores constituem um conjunto alargado de variaveis que podem originar uma quebra
de confianca nas Policias. Estas mudancas, que enformam a sociedade contemporanea,
funcionam como campos benéficos para o crescimento da economia criminosa global
(Castells, 2011) e para o desenvolvimento de um sentimento de excluséo e marginalizagao
social, agudizadas pelo processo de urbanizacdo e pelo aparecimento das grandes
metrépoles.

Por estes fatores, nas cidades — “o centro sociopolitico da vida do Homem”
(Felgueiras, 2015 p.4), em resultado da elevada aglomeracdo de pessoas e de ai se
concentrarem as principais Instituicdes Publicas enquanto 6rgdos e simbolos do Estado, a
violéncia é um tema que n&o pode ser ignorado (Zukin 1995, referido em Bauman, 2001). E
nelas que se geram e desenvolvem as subculturas, que tendencialmente tém um menor
consentimento voluntério a lei e sdo menos complacentes com as autoridades (Jackson &
Bradford, 2010, referido em Lourenco, 2012).

Também para Nelson Lourengo (2012, p.182) o tema da violéncia nas cidades é
evidente - “a violéncia e inseguranc¢a urbanas emergem como questdes societais centrais,
ocupando um espaco significativo no quadro da preocupacao dos individuos e da vivéncia
democratica”. Apos uma analise da violéncia urbana, Lourenco (2012) afirma que ¢ “no
complexo contexto social, cultural e politico das grandes areas metropolitanas que a
necessidade de promocdo de politicas publicas de seguranca visando o reforco da
legitimidade e confianga nas policias assume maior acuidade” (p.192). De um modo geral,
€ nos centros urbanos, que decorrem os eventos (produzidos pelas multiddes) que, no pior
cenario possivel, podem afetar o normal decurso da vida social ou politica (Felgueiras,

2015). Referimo-nos aos fendmenos de acao coletiva.
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Nestes eventos por vezes decorrem incidentes que, pelo seu enquadramento legal,
pelos padrdes da sociedade onde ocorrem e pela atencdo mediatica que lhes é conferida, sdo
considerados graves (Felgueiras, 2015). Do exposto se compreende que grande parte do
policiamento, em especial em eventos de multiddo, esteja relacionado com a manutencao da
ordem publica. Uma outra razdo é a suposi¢do (ainda vigente) de que as multidGes
representam uma ameaca inerente & ordem, ou seja, 0 policiamento a estes eventos é
denominado de "policiamento de ordem publica” porque as multiddes esta associada a
desordem publica (Reicher, et al., 2007). Por estes motivos, a Policia deve analisar e estudar
0 seu policiamento.

No limite, estes fendmenos podem desencadear e configurar uma situacao de crise
para as Policias, pois, em virtude dos danos que causam e da cobertura mediatica, por vezes
internacional, levam a perda de confianca do publico. Por serem graves e amplamente
difundidos, forcam uma reagdo ao nivel politico. Este facto é central na definicdo do que é
um incidente critico para a Policia (Stott & Gorringe, 2014). De facto “nem todas as
situacdes estdo destinadas a ter uma condic¢ao de crise” (Stephens, Hill, & Greenberg, 2011,
p.101). Tradicionalmente, “a grande maioria das crises enfrentadas pelas Policias sdo
causadas pelos seus dirigentes de topo, seja por algo que eles disseram ou fizeram, ou por
algo que ndo conseguiram fazer. A maior probabilidade seguinte € que a crise seja causada
por um dos seus membros” (Paul Patterson®, 2011, referido em, Stephens, et al, 2011, p.
100). Nestas situacBes, € comum serem instaurados inquéritos* para avaliacio das
responsabilidades (Felgueiras, 2015).

Este escrutinio ndo tem par em nenhuma outra instituicdo - “as Policias sdo a
instituicdo mais exposta ao escrutinio dos cidadaos quanto a percepgao do uso da autoridade”
(Lourenco, 2012, p.189). Este facto é compreensivel uma vez que, procedente da sua missao,
a Policia tem um contacto direto e intrusivo no quotidiano dos cidaddos, como nenhuma
outra instituicdo publica. Além disto, a Policia representa de forma expressiva, o poder do
Estado (Brown, 2014; Denef, Bayerl, & Kaptein, 2013; Lourengo, 2012).

Para ter sucesso nos seus policiamentos e cumprir o seu desiderato - assegurar a
ordem e a seguranca publicas - as Policias necessitam do apoio e da cooperacao voluntéria

dos cidadaos (Denef et al., 2013; Lourengo, 2012). Esse apoio so € possivel se os cidad&os

3 Diretor Sénior do Departamento “Comunidade e Relagdes Plblicas” da Policia de Vancouver,
Canada.

4 Segundo Felgueiras (2015) em Portugal temos, por exemplo, os incidentes no Chiado (Lisboa) em
2012, a manifestacdo de Policias junto da Assembleia (Lisboa) em 2013, os incidentes com adeptos de futebol
em Guimardes e na Rotunda do Marqués (Lisboa) em 2015.
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reconhecerem como legitima a acdo das Policias. A legitimidade que os cidad&dos
reconhecem as Policias assenta “na percep¢do que tém sobre o modo como as Policias
exercem a autoridade e na confianca que nelas depositam” (Lourenco, 2012, p.182).

No entanto, o ambiente em que a atividade policial decorre € complexo,
diversificado e esta condicionado pois, além da legitimacdo normativa, a Policia carece ainda
de legitimacdo social, ou seja, aquela que advém dos cidaddos que assim aceitam
voluntariamente a sua autoridade, percebendo a “actividade policial como necessaria e til”
(Valente, 2014, p.169). Neste sentido, 0 mandato da Policia ndo se pode esgotar na sua
atividade de combate ao crime. Tem de haver, em simultdneo, um mandato social, isto é, a
Policia deve desempenhar funcbes de tranquilizacdo e de fortalecimento da comunidade
(Brown, 2014). A Policia tem ainda uma funcdo simbdlica, no sentido em que deve
representar o que € certo e simbolizar os esfor¢cos da nacdo para garantir a ordem e preservar
a paz (Brown, 2014).

Do estudo dos autores referidos percebemos que a relagdo da Policia com a
comunidade é verdadeiramente importante para a sua missdo. A forma como os cidad&os
percecionam e avaliam a acdo da Policia pode influenciar (direta ou indiretamente) a forma
e 0 modo como véo reagir, bem como as suas atitudes perante os pedidos de apoio e de
colaboracdo, por parte da Policia, adotando assim comportamentos consonantes (ou nao)
com a lei (Tyler & Fagan, 2008). Esta ideia é corroborada por Denef et al. (2013, p.9),
quando concluem que “a forma como o publico reage as agdes da Policia depende da relagdo
entre a Policia e o publico, e mais especificamente na imagem da Policia na (dentro da)
sociedade”. Esta nocao de legitimidade depende da percecdo dos cidadaos relativamente aos
procedimentos da Policia (se os consideram justos ou ndo), bem como do conhecimento que
tém sobre a Instituicdo e sobre 0s seus objetivos e estratégias. Considera Lourenco (2012,
p.184) que:

A obediéncia ndo é assim prestada a pessoa que detém a autoridade mas a ordem
social e impessoal que é o garante do cargo. A autoridade legitima de um agente de
policia radica na instituicdo a que pertence e é esta que é percepcionada como
merecedora de legitimidade e ndo o individuo.

Pelo contrério, quando ha uma nocdo de rejeicdo para com a Instituicdo cria-se um

sentimento “anti-policia”, verificavel em bairros de muitas cidades (Lourengo, 2012, p.185).
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Posto isto, para a atuacdo da Policia é fundamental assegurar o reconhecimento por
parte dos cidadaos da legitimidade da sua acéo e, simultaneamente, conseguir um elevado
nivel de confianca dos individuos e das comunidades, o que ira aumentar a eficiéncia da sua
acao (Lourenco, 2012). Isto leva-nos a questionar de que forma devem ser consideradas as
situacdes de crise da agdo policial: se devem ser consideradas como uma crise para a Policia
envolvida ou como uma crise para toda a comunidade? Se uma crise deve ser tratada como
evento organizacional ou como um evento comunitario? (Heath, 2010).

As crises ocorrem em organizacdes inseridas na comunidade e, por essa razao, Heath
(2010) considera que a comunicacao é mais do que a partilha e transmissdo de informacé&o e
que os novos paradigmas de gestdo de crise devem assentar na atribuicdo causal as
organizagfes. A comunicacdo &, por isso, importante para o envolvimento das organizagdes
com a comunidade em que se inserem e da qual sdo parte integrante. As Policias ndo sdo
excecao.

A Policia deve manter sempre uma relagdo com a comunidade, mantendo auténtica
a “maxima” de Robert Peel® — “a policia ¢ a comunidade e a comunidade ¢ a policia” (Her
Majesty’s Chief Inspector of Constabulary [HMIC], 2008; Kingshott, 2011; Williams, 2003;
Stott & Gorringe, 2014). Este é um dos principios “Peelianos” que nos ajudam a
compreender que a capacidade da Policia executar os seus deveres depende da sua aprovacdo
publica. Neste sentido, a Policia deve assegurar uma cooperacdo e obediéncia voluntaria por
parte da comunidade, sendo que o grau de coopera¢do obtido diminui proporcionalmente a
necessidade do uso da forca fisica (Kingshott, 2011; Williams, 2003; Stott & Gorringe,
2014). Segundo os principios de Robert Peel, datados de 1829, o poder da Policia para
cumprir a sua funcéo nao reside na capacidade de gerar medo e dissuasdo, mas na aprovagao
do publico e na sua colaboracdo. A Policia tem de ser imparcial e usar da forca apenas
quando a persuasao falhar. Para Robert Peel o papel da Policia ndo é o de substituir a

comunidade, mas sim promover a capacidade de se autorregular (Stott & Gorringe, 2014).

5 Sir Robert Peel é citado como um dos pais fundadores da Policia moderna e os seus nove principios
(“Principios de Aplicagdo da Lei” de 1829) sdo as fundagOes para as atuais Policias. Os seus ensinamentos
estiveram também na base do que é hoje o policiamento comunitério (Kingshott, 2011; Williams, 2003, Stott
& Gorringe, 2014).
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3.1 O dialogo como garante da legitimidade policial

As causas da violéncia ndo residem sempre na multiddo. Por vezes, a violéncia é
originaria de atuacgdes policiais menos eficientes (Santos, 2015). Como ja mencionamos, de
forma a legitimar a sua acdo perante o escrutinio do cidadédo, é essencial que a Policia
estabeleca uma relagéo positiva com os membros que compdem os diferentes grupos. Para
tal deve conhecer os valores e 0s objetivos dos intervenientes, tendo como objetivo a
diferenciacdo entre os diversos grupos (Gorringe, Stott & Rosie, 2012; Santos, 2015). SO
com uma atuacao informada e eficaz ira criar um impacto positivo nas dindmicas da multiddo
(Gorringe et al., 2012; Santos, 2015). Isto implica um esforco de mudanca, no que concerne
ao policiamento de multiddes, sendo necessario abandonar a postura eminentemente reativa
e repressiva - 0 modelo de escalada dos meios coercivos — e adotar um policiamento
sustentado numa abordagem negociada de gestdo dos niveis da violéncia, o que implica
comunicacdo, didlogo e facilitacdo por parte das Policias (Felgueiras, 2015).

Robert Reiner (1998, referido em Lourenco, 2012) considera que o policiamento
deve ser entendido como um processo e ndo como um resultado e, como tal, as estratégias
de policiamento devem alargar o periodo da operacdo policial, transformando-se numa
operacdo (quase) continua para assim conseguir desenvolver funcdes de intelligence, didlogo
e comunicagéo, de forma a construir relagdes duradouras com os participantes nos eventos
de agdo coletiva e a comunidade (Felgueiras, 2015). Neste modelos “pretende-se que a a¢do
policial seja transparente e baseada nos principios redutores dos conflitos, permitindo que o
policiamento seja, simultaneamente, facilitador, diferenciador e informado” (Felgueiras,
2015, p.29). O objetivo central nestes policiamentos deve ser fazer convergir (através de
técnicas de didlogo, comunicacdo e negociacdo) os quadros de acdo coletiva para 0s
comportamentos considerados legitimos na perspetiva da Policia e, sobretudo, dos padrdes
da comunidade (Felgueiras, 2015). Assim, a acdo tatica (a intervencdo e o uso da forca fisica)
deve ser direcionada e segmentada, ou seja, dirigida cirurgicamente para os individuos que
apresentem comportamentos considerados ilegitimos, aumentando a percecdo da
legitimidade da ag&o policial (Felgueiras, 2015).

Na atividade policial, em especial na interagdo com o cidaddo, a comunicacdo tem
a funcdo de clarificar as informacges disponiveis, de forma a evitar eventuais rumores ou
mas interpretacdes e de diminuir o fator surpresa (no surprises) para as pessoas (Felgueiras,

2015). Para que se consiga atingir esta intencao:
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E fundamental a existéncia de um plano de comunicagio que seja implementado
antes, durante e ap0s o evento, para informar os participantes, os agentes policiais e
0 publico em geral sobre as carateristicas do evento, 0s comportamentos esperados,
constrangimentos de circulagéo, conselhos para a promocéo da seguranca, linhas
gerais da acdo policial, evitando rumores na multiddo. (Felgueiras, 2015, p.23)

Em virtude da complexidade das questfes da sua atividade e da diversidade dos
seus publicos, é muito importante que a Policia consiga comunicar efetivamente. No
policiamento dos eventos de acao coletiva a comunicacdo ganha uma maior dimenséo, sendo
vital para conter e controlar situacoes de crise (Denef et al., 2013). No entanto, nos eventos
estudados por Donatella della Porta e Herbert Reiter (2006, referido em Santos, 2015) uma
das principais causas de desentendimento entre a Policia e os manifestantes, e da
consequente escalada dos niveis de violéncia, foi a falta de contacto comunicacional de

forma transversal em todas as fases dos eventos.

3.2 O dialogo e a comunicacao na gestdo de multiddes - o modelo ESIM

As recentes estratégias de policiamento estdo assentes numa filosofia de Policia
dialogante e tém por base 0 modelo - Elaborated Social Identity Model - construido por
Stephen Reicher, Clifforf Stott e John Drury. Atualmente o Modelo ESIM (Modelo
Elaborado de Identidade Social) € 0 modelo tedrico dominante no que concerne a psicologia
das multidées (Havelund, et al., 2011) e apresenta vantagens ao nivel da compreensao das
reacGes de uma multidao, quando esta é estimulada (Felgueiras, 2015; HMIC, 2008; Stott,
2009).

Ao contrario do que era anteriormente concebido, este modelo parte da premissa
que uma multidao ndo € um todo. Ao invés, “uma multidao consiste num aglomerado fisico
de pessoas que, embora partilhem o mesmo espaco fisico, se regem por normas e por valores
diferentes e, como tal, nio podem nem devem ser tratadas da mesma forma” (Santos, 2015,
p.16). Este aspeto tem sido uma das principais causas de violéncia nos eventos coletivos,
uma vez que, “se a policia tiver a tendéncia e o poder de tratar todos os membros de um
evento como se fossem um so, isso ird criar nos membros uma experiéncia comum o que é

provavel que os una enquanto grupo” (Reicher, et al., 2007, p.407).
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O papel da Policia, nos eventos coletivos, é gerir (de forma continua) o equilibrio
entre os valores Seguranca e Liberdade, ou seja, entre a repressdo dos elementos
problematicos e a protecao do resto da sociedade, garantindo manifestagdes pacificas e livres
de crime e, dessa forma, fazer com que os cidad&os sintam que o Estado, atraves da Policia,
protege os direitos de todos os envolvidos (Osterling, 2013). Para viabilizar este equilibrio é
vital a questdo da imagem e da legitimidade policial (Denef et al., 2013). Isto significa que
“quando a ac¢do da policia, como outgroup, € percepcionada pela multiddo como ilegitima,
a probabilidade de confronto aumenta, resultante da alteracdo de identidade social operada
através de actuagdes desinformadas por parte da policia” (Cronin e Reicher, 2006, referido
em Santos, 2015, p.18).

No modelo ESIM assume-se que as perceces que desaprovam a atuacao policial
afetam negativamente as dindmicas da multiddo e que a postura policial é determinante na
modelacdo e remodelagdo do comportamento coletivo (GODIAC, 2013b; Santos, 2015;
Stott, 2009). Esta filosofia de policiamento assenta em quatro principios redutores do
conflito: educacdo, comunicacdo, facilitacdo e diferenciacdo (Reicher, Stott, Drury, Cronin,
& Adang, 2004; Santos, 2015). Para o presente estudo iremos focalizar-nos apenas no
principio da comunicagdo. Este principio € de especial relevo, uma vez que “a comunicacao
¢ uma das pegas mais criticas no policiamento de manifestagcdes de massa” (Police Executive
Research Forum, 2016, p.11). No entanto, “ao contrario dos restantes, este ¢ um principio
cuja realizagdo ndo depende s6 do esfor¢o da policia” (Santos, 2015, p. 24), pois os
manifestantes tendem a desconfiar da comunicacdo da Policia quando j& existe um historico
de conflitos. Nestes casos, se 0 histérico da relacdo for de violéncia, a comunicacdo pode até
ser um contrassenso e o facto de a policia procurar estabelecer didlogo pode ser visto como
uma ameaca ou como um ato hostil e desonesto (Reicher et al., 2007; Santos, 2015; Stott,
2009).

3.3 O dialogue policing - um modelo de Policia dialogante

A Suécia foi o primeiro pais a assumir o dialogo policial como instrumento de
policiamento de eventos coletivos. Esta medida surgiu ap6s a Cimeira Europeia de 2001, em
Gotemburgo, em consequéncia do elevado nimero de policias e de manifestantes feridos
(HMIC, 2008; Santos, 2015; Stott, 2009; Stott, et al., 2016). Estes acontecimentos foram

traumaticos para o pais e fizeram do evento um ponto de viragem que levou o governo sueco
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areconhecer a necessidade de reformular as taticas de policiamento utilizadas (Santos, 2015;
Stott, et al., 2016). Decidiram abandonar o estilo de policiamento baseado num modelo law
and order (pouco flexivel e com base na escalada dos niveis de forca) e adotar um método
ancorado no dialogo, na facilitacdo e no principio da ndo-confrontagcdo (Holgersson, 2010;
Santos, 2015). Em consequéncia, inseridos no conceito Special Police Tactics, foram criadas
equipas de dialogo (dialogue officers ou dialogue polis). Tratam-se de unidades especiais de
gestdo de multiddes que encorajam o didlogo com 0s movimentos extremistas com o intuito
de promover protestos contidos e sem confrontos (Institute for Strategic Dialogue, 2014).

Num contexto analogo, em 2008, a Dinamarca, apds constatar que a postura de
confronto (que anteriormente era adotada nas situacbes de risco) conduzia a visOes
deslegitimadas e negativas da sua atividade, introduziu o didlogo policial no policiamento
de grandes eventos (Havelund et al., 2013, referido em Santos, 2015). A nova forma de
policiamento tende para uma postura de maior abertura e de diferenciacdo, sempre com base
no didlogo (Havelund, et al., 2011). Estes valores, inerentes ao modelo ESIM, sdo aplicados
nos policiamentos desportivos e de protesto pelas equipas de dialogo, designadas de Event
Police (Santos, 2015).

Em 2009, a semelhanca das suas congéneres nérdicas, também a Policia do Reino
Unido decidiu alterar o seu modelo de policiamento de grandes eventos. A decisao surge no
seguimento de quatro noites de tumultos, no decorrer da cimeira G20, em Londres, em que
a Policia utilizou meios coercivos mais lesivos e poucos usuais na sua atuacdo (Gorringe et
al., 2012; HMIC, 2008; Santos, 2015; Stott, 2009). A medida adotada traduziu-se, na prética,
pela criacdo de equipas de agentes de ligacdo - Police Liaison Officers (Gorringe etal., 2012;
Santos, 2015) que, com o objetivo de serem mais facilmente identificaveis e visiveis, fardam
de forma diferente, o que confere uma abordagem menos ostensiva a policia. Usualmente
estes elementos sdo empregues para mediar situacdes de tensdo emergente e estabelecer
didlogo com os diferentes manifestantes (Santos, 2015).

Pese embora a organizacao e estrutura das equipas varie consoante o contexto do
pais e da propria Policia, “os principios que as orientam e as acg¢des que desenvolvem sdo
semelhantes” (Osterling, 2013; Santos 2015, p.55) e desenvolvem, de uma forma geral,
atividades “no sentido de, independentemente da natureza do evento e tendo em conta a
informacdo recolhida sobre o mesmo, procurar estabelecer relagdes de confianga com o0s
diferentes organizadores, lideres de grupo e/ou spokepersons presentes” (Santos, 2015,
p.55).
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3.4 Como comunicam as Policias?

As atividades da Policia ganham forma num mundo ‘“24x7”, em que os eventos
acontecem a um ritmo elevado e as entidades a querer saber, em primeira mao, o seu
desfecho sdo inimeras. Nesta realidade torna-se ainda mais complicado a Policia ter uma
comunicagdo eficaz devido as mudancgas em relagdo ao “como, quando e onde” as pessoas
acedem a informacdo, pois com a evolu¢do dos social media e o exponencial poder da
internet é muito dificil acompanhar o que esta a ser dito ou mostrado (Stephens, et al, 2011),
sendo cada vez mais dificil “a tarefa de determinar quais as redes de influéncia
existentes” (Gillin, 2007, referido em Victorino, 2015).

A politica de comunicagdo da Policia deve ter como objetivo disponibilizar
informacdo aos publicos (Felgueiras, 2015) e a comunidade que policia, de modo a reduzir
0 medo do crime e a potenciar uma filosofia de policiamento comunitario (Kingshott, 2011).
Numa situacdo de incidente a Policia deve transmitir factos ao publico, apelar por
testemunhas, tranquilizar a populagdo com conselhos de seguranca e de prevencéo criminal,
bem como dar alertas sobre o transito, reduzindo o medo associado a esse incidente (Braziel,
Straub, Watson, & Hoops, 2016; Kingshott, 2011; Velde, Meijer, & Homburg, 2015).

A Comunicacdo na Policia, para além desta funcdo informativa e das finalidades ja
mencionadas, também procura “garantir a transparéncia da acg¢do policial" (GODIAC,
2013a, p.9). Neste sentido, deve ser adotada uma filosofia de comunicacdo e de policiamento
— no surprises — de forma a evitar a surpresa para a Policia, para os manifestantes e para os
alvos do protesto (Felgueiras, 2015; HMIC, 2008; Joint Committee on Human Rights, 2009;
Santos, 2015). O dialogo entre a Policia e os seus stakeholders deve ser continuo para
garantir que os manifestantes e o0s restantes publicos estdo alerta das provaveis acdes
policiais, para que a sua tomada de decisdo seja informada (HMIC, 2008).

Em eventos de multiddo, particularmente nas situacGes de potencial conflito, a
comunicacdo policial deve ter em atencdo, ndo s6 o teor da mensagem, mas também a forma
da comunicacio (GODIAC, 2013b) - “E necessario ter em conta ndo s6 0 que se comunica,
mas também como se comunica” (Santos, 2015, p.24).

Este aspeto ficou patente no estudo® de Denef, Bayerl e Kaptein (2013), no qual os

autores concluiram que, em cenarios de crise, as Policias podem comunicar de duas formas

® No estudo foi analisada a comunicagdo da London Metropolitan Police (MET) e da Greater
Manchester Police (GMP), no Twitter, durante os tumultos de agosto de 2011. Neste evento critico, em que foi
ponderado pelo Governo um possivel encerramento do Twitter (uma vez que esta era a principal forma utilizada
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distintas. Ha a denominada abordagem instrumental, uma posi¢do formal e institucional
(utilizada pela MET); e a abordagem expressiva, mais informal e que, por isso, reduz a
distancia para com os cidadaos (utilizada pela GMP). Os autores concluiram também que,
durante os protestos, ndo s as suas contas aumentaram em numero de seguidores, como
também lhes permitiu estabelecer um envolvimento, em larga escala, com o publico. N&o
obstante, a utilizacdo do Twitter e das outras redes sociais pelas Policias tem as suas
condicionantes, nomeadamente 0s enquadramentos legais que vinculam o0 seu
comportamento e o facto de colocar a Policia numa posicdo aberta ao escrutinio e aos
comentérios do publico em geral (Denef, et al., 2013). De salientar que o nimero de
seguidores da Policia (nestas contas) é um indicativo da popularidade da mesma e da
possivel abrangéncia e disseminacdo da sua comunicacdo, constituindo-se como um
indicador da relevancia e interesse do publico na comunicacdo da Policia (Denef, et al.,
2013).

Do estudo em apreco, conclui-se que a estratégia de comunicacdo expressiva
apresenta mais-valias em relacdo a estratégia de comunicacao instrumental. O estilo da
comunicacdo deve ser pessoal (menos formal) numa tentativa de estabelecer um
relacionamento personalizado com os publicos. Por esse motivo, os conteudos a partilhar
durante uma crise devem ser mensagens de otimismo, de tranquilidade e seguranca. Deve
haver uma disseminacdo de informacdo que combata os rumores e podem ser incluidos
pedidos de informacao, indicadores de performance e a¢fes concretas da Policia.

Em suma, para construir uma relacdo de transparéncia e de confianca com a
comunidade, apds um incidente controverso, a Policia deve divulgar informacgdes o mais
rapido possivel, de forma a permitir que os membros da comunidade abordem a situacao
com conhecimento de facto e com informacdes precisas e oportunas (Office of Community
Oriented Policing Services [COPS], 2015; Police Executive Research Forum, 2016). Se
estiverem melhor informados, os cidaddos podem contribuir para a seguranga publica pois
véo adotar as medidas preventivas necessarias (Velde, Meijer, & Homburg, 2015).

pelos manifestantes para se organizarem), as Policias viram-se forcadas a aderir a esta plataforma, utilizando-
a para interagir com o publico. Durante o decorrer dos protestos, a MET passou dos 4 mil para 42 mil seguidores
e a GMP passou dos 23 mil para 100 mil seguidores no Twitter.
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3.5 Os novos media

Para conseguir comunicar de forma efetiva com os publicos, a Policia tem de gerir
ndo s6 a sua relacdo com os media tradicionais, mas também conhecer e abranger as novas
tecnologias de comunicacdo. Deve perceber como é gque o cidaddo obtém informacdes e
utilizar os métodos mais provaveis para alcancar os seus publicos-alvo (Police Executive
Research Forum, 2014; Stephens et al., 2011; Velde et al., 2015).

Nesse sentido, Reicher et al. (2004, 2007) sugerem a utilizacdo de varios meios que
facilitam a comunicacao entre a Policia e os participantes nos protestos. Antes dos eventos,
0s autores ddo como exemplo a utilizacéo das redes sociais e a utilizacdo de folhetos (flyers),
para além dos meios de comunicacdo social tradicionais. Durante o evento podem ser
utilizados altifalantes, ecrds LED e outros meios tecnoldgicos que permitam transmitir e
receber mensagens de forma facil e instantanea.

Durante 0s eventos, tem-se assistido a tendéncia recente das Policias para a
utilizacdo dos social media (Police Executive Research Forum, 2014, 2016; Reicher et al.,
2004, 2007; Stephens et al., 2011; Velde et al., 2015). Estas plataformas sao utilizadas nos
eventos pelos participantes para planearem e discutirem a possibilidade de gerarem tumultos
e sdo utilizadas pelos espetadores para registar os acontecimentos. A Policia, com a
monitorizacdo destas plataformas, pode obter informacfes sobre possiveis ameacas (entre
outras informacdes), o que pode ajudar a perceber o nimero de grupos que podem vir a estar
envolvidos; quais desses grupos ja sdo conhecidos; se sdo da prdpria cidade ou se vém de
fora; e quais as suas intencdes (Police Executive Research Forum, 2014, 2016).

Ainda durante os eventos a Policia pode recorrer aos social media para disseminar
informac@es ao publico, para desmentir as informac@es falsas e para corrigir as informacdes
erradas. E importante que a monitorizacdo dos social media se mantenha durante todo o
evento, uma vez que, a medida que os eventos decorrem, os planos e as condi¢cdes podem
mudar (Braziel et al., 2016).

No final do evento a Policia pode usar os social media para fins de investigacao
criminal (Office of Community Oriented Policing Services [COPS], 2013; Police Executive
Research Forum, 2016; Procter, Crump, Karstedt, VVoss, & Cantijoch , 2013).

Em suma, as redes sociais apresentam-se como uma poderosa e valiosa ferramenta
de recolha de informac&o para manter o publico informado e para transmitir avisos e

conselhos (Police Executive Research Forum, 2014, 2016; Procter et al., 2013).
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3.6 Um modelo de comunicagéo a trés fases

A semelhanga de uma crise, também um policiamento a um evento de multiddo
pode ser seccionado em trés fases, sendo que cada uma destas tem particularidades no que
concerne a comunicacao (Holgersson, 2010; Santos, 2015).

Antes dos eventos, e tendo em conta que esta é uma filosofia de policiamento
baseada numa abordagem no surprises, € primordial que a Policia estabeleca didlogo com
o0s organizadores do evento (quando estes sdo conhecidos) e com os possiveis participantes,
assim que receber informacdes da realizacdo de um evento (Holgersson, 2010). Na fase de
preparacdo dos policiamentos, o dialogo policial € essencial, visto que a informacéo
recolhida permite avaliar e planear cada policiamento como um evento Unico, tendo em
conta os contextos particulares do mesmo (Osterling, 2013; Santos, 2015). Procura-se assim
estabelecer acordos com as diferentes partes envolvidas no mesmo e, desde logo, combinar
quais os locais de concentracdo, os trajetos, 0s horarios e os locais de destino. Procura-se
ainda demonstrar quais as estratégias de facilitacdo que irdo ser postas em pratica em razdo
dos objetivos (legitimos) do protesto (Holgersson, 2010; Santos, 2015). De referir que, para
a legitimacdo e aceitacdo da acdo policial, é crucial que se clarifique quais serdo as acdes a
adotar caso os manifestantes queiram fazer valer intenc@es ilegitimas (Holgersson, 2010;
Santos, 2015).

Durante os eventos, o contacto (por norma, no local de concentracdo) com as
diferentes entidades deve ser efetuado pelas pessoas que estiveram envolvidas na fase de
preparagdo (onde foram estabelecidos os acordos iniciais), de forma a facilitar a construcao
de uma relacdo de confianga (Holgersson, 2010; Santos, 2015). Os agentes responsaveis pelo
dialogo devem ser facilmente reconhecidos e identificaveis pelos presentes (Holgersson,
2010; Santos, 2015), uma vez que € preponderante que a Policia consiga garantir que existe
alguém identificado e acessivel para negociar.

ApOs os eventos é importante a marcacdo de encontros com 0s principais
envolvidos nas manifestagdes (Office of Community Oriented Policing Services [COPS],
2015). Estes debriefings permitem que a Policia tenha um melhor conhecimento da
identidade dos grupos, reduzindo assim o risco de criacdo de estere6tipos, nomeadamente
quanto as razles para a adogdo de certos comportamentos. Este feedback pode contribuir
para uma melhor interpretagdo dos fendmenos grupais em eventos futuros (Granstrom 2002,

referido em Holgersson, 2010).
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A semelhanga de uma crise, também estes eventos podem ser encarados como uma
oportunidade e ndo “ser somente vistos como um problema ou ameaga" (GODIAC, 2013b;
Reicher et al 2007, p. 10). Também Kingshott (2011) considera que a Policia deve encarar
e usar um incidente como uma oportunidade para construir pontes com a comunidade. Para
tal, tem de aproveitar o poder dos media e com eles estabelecer uma relagdo de cooperagédo
para que tanto os OCS como as Policias possam atingir os seus objetivos (Kingshott, 2011).
Para atingir este patamar a Policia deve assumir-se como o principal ator dos eventos
coletivos (GODIAC, 2013a; Santos, 2015).
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PARTE Il - ESTUDO EMPIRICO

4. METODO

4.1 Opcéo metodologica e o desenho da investigacao

A inegavel interacdo entre o investigador e a organizacao estudada encaminhou o
presente trabalho para uma abordagem interpretativista. Esta abordagem foca-se na
interpretacdo e compreensdo de determinada realidade social (e ndo na sua explicacéo) e tem
como ponto de partida as “intuigdes” do investigador sobre o fendmeno em estudo. O facto
de o investigador ndo viver absorto do fendmeno que quer estudar condiciona a revisdo
bibliogréfica, a escolha do método, a escolha das perguntas e a realizacdo das entrevistas.
Por sua vez, a interpretacdo dos dados, por parte do investigador, decorre da sua experiéncia
pessoal (Andrade 2017, Bhattacharya, 2008).

Para o0s interpretativistas ndo ha métodos de pesquisa “especiais” que
automaticamente e inevitavelmente conduzam a verdade. As suas técnicas e procedimentos
de investigacdo sdo os mesmos dos outros investigadores. A grande diferenca é que a maioria
dos investigadores que optam pelos métodos qualitativos (e todos aqueles que recorrem aos
métodos quantitativos) consideram que ha certos métodos que tém de ser usados para se
obter um estudo valido, enquanto os interpretativistas ndo aceitam essa premissa. Para estes,
0s estudos séo situacionais (Smith, 2008) uma vez que as atividades sociais das pessoas séo
contingenciais e ndao universais (Vannini, 2009).

Por estes motivos, os interpretativistas “em vez de tentarem explicar as relagdes
causais entre as varidveis, tentam compreender o significado que as pessoas dao as interacdes
sociais” (Vannini, 2009,p.559), procurando um modelo emergente e fluido de aproximacao
a realidade, por oposicdo a um modelo mais formal e baseado hum rigoroso sistema de regras
que, por vezes, nao conseguem representar as condi¢des encontradas nos contextos do dia-
a-dia, pois essas condi¢fes nunca sdo as mesmas e sdo sujeitas a uma renegociagdo constante,
as novidades e aos resultados inesperados (Vannini, 2009).

As teorias interpretativistas, também apelidas de interpretativismo, s&o orientacoes
para a compreensdo da realidade social, que se constituem como ferramentas “utilizadas em
pesquisas que visam entender como os individuos e os grupos geram significado a partir das

suas praticas quotidianas, da comunicagdo ¢ das experiéncias vividas” (Vannini, 2009,
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p.557). De uma forma geral, os interpretativistas séo investigadores que desejam interpretar
os significados locais, situando-0s num contexto historico (geogréfico, politico, econdmico
e cultural) mais amplo (Vannini, 2009, p.557).

Do ponto de vista metodoldgico, e tendo em conta a natureza da investigacdo na
qual se assume a imersdo do investigador na realidade que investiga (Andrade, 2017),
recorremos a uma abordagem de indole qualitativa. A pesquisa qualitativa é uma abordagem
para exploracdo e compressdo do significado que os individuos ou grupos atribuem a um
problema social, normalmente associada ao estudo de situacGes/realidades complexas e, por
isso, o relatdrio final tem uma estrutura flexivel (Creswell, 2014, p.4), sendo que “qualquer
componente do design pode ter que ser reconsiderado ou modificado durante o estudo, em
resposta a novos desenvolvimentos ou a mudangas em um outro componente” (Maxwell,
2005, p.2). A investigacdo qualitativa é a mais adequada quando se pretende compreender o
significado do fendbmeno em estudo e ndo o fendbmeno em si como uma realidade exterior e
objetiva. Isso implica compreender o contexto em que o fendmeno é vivido e interpretado e
compreender o processo atraves do qual ele ocorre (Maxwell, 2005).

Refira-se ainda que este estudo é também de natureza exploratéria uma vez que
incide numa &rea de estudo nunca antes por nés estudada — a Gestdo da Comunicacgdo de
Crise. Um estudo exploratdrio é algo que se leva a cabo quando o investigador possui pouco
(ou nenhum) conhecimento cientifico sobre o processo, a atividade ou situacdo e, por esse
motivo, pretende estudar essa realidade (Stebbins, 2008). O objetivo deste tipo de estudo
consiste em melhorar o conhecimento sobre a area de investigacdo (Quivy & Campenhoudt,
1998).

Face ao exposto, e para dar inicio a um estudo, é necessario que o "investigador
seja capaz de conceber, e de pér em préatica, um dispositivo para a elucidacdo do real, isto €,
no seu sentido mais lato, um método de trabalho" (Quivy & Campenhoudt, 1998, p.15).
Uma vez que o presente estudo se afigura ser composto de avancos e de recuos, pelos
motivos anteriormente expostos e pelo facto de este ser um estudo que concilia duas areas
distintas do conhecimento — as ciéncias da comunicacdo e as ciéncias policiais —, decidimos
seguir o modelo interativo em “Z” sugerido por Maxwell (2005, 2009). Para o autor, a
pesquisa qualitativa apresenta-se como um processo reflexivo no qual as vérias etapas
decorrem simultaneamente, influenciando-se mutuamente. “Ndao basta apenas desenvolver
uma estratégia l6gica pré-determinada e implementa-la fielmente. E preciso uma dimenséo
substancial, para construir e reconstruir o design de pesquisa, configurando-se como um
trabalho do-it-yourself” (Maxwell, 2005, p.3).
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Maxwell (2005) advoga que um estudo ndo deve comecar num “ponto de partida”
pré-determinado, nem prosseguir uma sequéncia fixa de passos, envolvendo sim
interconexdo e interacdo entre os diferentes componentes. Maxwell (2005) assume que 0
contexto tem influéncia sobre o estudo a desenvolver, o que leva a ajustes e mudancas para
que se alcancem os objetivos e apelida o seu conceito de design como um modelo interativo
ou sistémico, com uma estrutura flexivel. Neste modelo, as questdes de investigacdo nao séo
0 ponto de partida, nem uma forma de controlo do design. Por contraste, sdo o centro da
investigacdo - o coracdo do modelo - influenciando os outros componentes e sendo afetadas
pelos mesmos. Desta forma, as questdes de pesquisa ndo devem ser estabelecidas de forma
fixa, no inicio do estudo, e podem ser (significativamente) modificadas ou mesmo
expandidas (Maxwell, 2005). Devem estar diretamente relacionadas com os objetivos do
estudo e ser sedimentadas no que ja se sabe sobre o tema a estudar.

Este modelo adquire a denominagao de modelo em “Z”, uma vez que este € o aspeto
visual do caminho a percorrer entre os componentes. Comega-se nos objetivos, para o quadro
teorico conceptual, dai para as questdes de pesquisa (“o coracdo do modelo”), seguindo-se

0 método e, por fim, a validade (Maxwell, 2005, p. 18; vd. Anexo 16).

4.2 Participantes

Relativamente ao processo de escolha dos entrevistados, considerando que deve ser
adequado aos objetivos da pesquisa, optamos por uma adequacao personalizada, traduzindo-
se numa “amostra intencional, na qual se procura inquirir um conjunto de informadores
qualificados” (Carmo & Ferreira, 2008, p.150). Segundo Carmo e Ferreira (2008, p.209) “a
investigagdo qualitativa tipicamente focaliza-se em amostras relativamente pequenas, ou
mesmo casos unicos, selecionados intencionalmente”. A ideia € a escolha propositada dos
participantes sendo que, para além do niUmero pequeno que carateriza estes tipos de estudo,
ndo ha um namero ideal definido para os mesmos (Creswell, 2014).

Tendo em conta os objetivos do nosso trabalho de investigacdo, optamos por uma
técnica de amostragem ndo probabilistica (Carmo & Ferreira, 2008) e incluimos no nosso
estudo oito participantes - quatro Oficiais da PSP e quatro investigadores. Quanto aos
elementos da PSP foram entrevistados: Pedro Clemente (Superintendente-chefe, Doutor em
Ciéncia Politica e Diretor do ISCPSI); Hugo Palma (Intendente e Diretor do Gabinete de
Imprensa e Relagdes Publicas (GIRP) da Direcdo Nacional); Paulo FIor (Subintendente,
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Comandante da 1.2 Divisédo Policial do Comando Metropolitano de Lisboa (COMETLIS) e
anterior Diretor do GIRP, funcdo que desempenhou durante 8 anos); e Sérgio Soares
(Comissario, Chefe do Nucleo de Informacgdes Policiais e anterior Chefe do Nucleo de
Imprensa e Relagbes Publicas do COMETLIS). Quanto aos investigadores, foram
entrevistados: Antonio Marques Mendes (Professor na London College of Communication -
University of the Arts); Clifford Stott (Professor na Escola de Psicologia na Keele University;
é codirector da Keele University Police Academic Collaboration (K-PAC) e foi consultor da
Policia portuguesa no Euro 2004); Mariana Victorino (Doutorada em Ciéncias da
Comunicacéo pela Universidade Catolica de Lisboa e Diretora da Agéncia de Comunicacdo
Porter Novelli); e Timothy Coombs (PhD em Rela¢des Publicas e Gestdo de Assuntos, é

Professor na College Station, no Texas, e consultor em Gestdo de Crises).

4.3 Corpus

O corpus diz respeito ao conjunto de materiais recolhidos durante uma pesquisa
cientifica. Para Bardin (1977) o corpus compreende o conjunto dos documentos sujeitos a
procedimentos analiticos. No nosso estudo, o corpus é constituido pelas oito entrevistas,
aplicadas com recurso a dois guides diferentes (vd. Anexo 10; Anexo 11). A duracdo média

de gravacédo foi de aproximadamente 39 minutos, num total de 29.987 palavras.

4.4 Instrumentos de recolha de dados

As entrevistas sdo instrumentos fundamentais quando um investigador precisa de
representar as praticas, as crencas e os valores de universos sociais que ndo estejam
esclarecidos convenientemente (Duarte, 2004). Uma entrevista permite recolher os indicios
do modo como cada um dos sujeitos (desse grupo) percebe e atribui significado a sua
realidade, bem como recolher os dados explicativos presentes na linguagem do proprio
sujeito (Duarte, 2004). O investigador pode entdo desenvolver uma ideia sobre a maneira
como 0 sujeito em questdo interpreta determinada realidade (Bogdan & Biklen, 1994,
referido em Santos, 2015). A entrevista configura-se como um instrumento adequado a
analise da interpretacao que os atores ddo as praticas e acontecimentos com 0s quais se veem
confrontados e permite analisar a leitura que fazem das suas experiéncias pessoais (Quivy &
Campenhoudt, 1998).
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Desta forma, optdmos por entrevistas semidiretivas (ou semidirigidas) para que 0s
entrevistados se sentissem a vontade e pudessem falar sem constrangimentos (Quivy &
Campenhoudt, 1998). Uma entrevista semidiretiva ‘“ndo ¢ inteiramente aberta nem
encaminhada por um grande ntimero de perguntas precisas” (Quivy & Campenhoudt, 1998,
p. 192). Geralmente, o investigador dispde de uma série de perguntas-guias (relativamente
abertas) sobre as quais “¢ imperativo receber uma informacgdo da parte do entrevistado”
(Quivy & Campenhoudt, 1998, p. 192). O objetivo é que o entrevistador se oriente pelas
perguntas que estruturou, ndo necessariamente pela ordem escrita, deixando o entrevistado
fluir pelo guido “na ordem que lhe convier” (Quivy & Campenhoudt, 1998, p.192).

Para Duarte (2014, p.216) a realizagdo de entrevistas semiestruturadas “é uma tarefa
bem mais complexa do que parece a primeira vista” pois € necessario atender aos objetivos
da pesquisa mas, a0 mesmo tempo, propiciar uma situacao de contacto formal e informal, de
forma a garantir um discurso (mais ou menos) livre, com significado no contexto investigado
(Duarte, 2004).

4.5 Instrumentos de analise de dados

Para o tratamento dos dados recolhidos nas entrevistas recorremos a anélise de
conteido com a finalidade de “efectuar inferéncias, com base numa logica explicitada, sobre
as mensagens cujas caracteristicas foram inventariadas e sistematizadas” (Vala, 1986,
p.104).

A andlise das entrevistas € uma tarefa complicada e exige muito cuidado,
essencialmente na interpretacdo e na construcdo das categorias, para se evitar a tendéncia
natural dos investigadores de extrair os elementos que confirmam as suas hipéteses de
pesquisa. Uma categoria € uma representacdo dos dados brutos, ou seja, rene, apos a
detecdo de indicadores, um determinado grupo de elementos (sob um titulo genérico) — a
categoria (Bardin, 1977; Vala, 1986).

Na analise das entrevistas é preciso ter em conta a interferéncia da nossa
subjetividade, devendo por isso ter consciéncia dela e assumi-la como parte do processo de
investigacdo (Duarte, 2004, p.216). Um dos métodos sugeridos por Alberti (1990, referido
em Duarte, 2004) para evitar em parcialidade diz respeito a transcricdo das entrevistas. Estas
devem ser transcritas e passar pelo processo de “conferéncia de fidedignidade”, ou seja,

deve-se ouvir a gravacéo (tendo o texto transcrito em maos) e ir acompanhando e conferindo
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cada frase. Segundo Alberti (1990, referido em Duarte, 2004), transcrever e ler cada
entrevista ajuda a corrigir 0s erros, a evitar respostas induzidas e a reavaliar os rumos da
investigacdo. As entrevistas podem (e devem) ser editadas, por forma a retirar as frases
excessivamente coloquiais, as repeticoes, as frases incompletas, os vicios de linguagem e 0s
erros gramaticais. No entanto, deve-se manter uma versao original e uma verséo editada de
todas as transcri¢fes (Duarte, 2004).

O passo seguinte é a codificagdo. De acordo com Duarte (2004) é o processo de
segmentar o discurso dos entrevistados em unidades de significacdo (0 minimo de texto
necessario a compreensdo do significado por parte de quem analisa) e de interpretar
minuciosamente cada uma dessas unidades, tentando articula-las entre si (Duarte, 2004).

Segundo Tesch (2008, referido em Creswell, 2014, p.209) a codificagdo € um
processo que passa por oito etapas. A primeira etapa consiste em ler todas as transcri¢oes
para se ter uma perspetiva global, escrevendo algumas ideias a medida que se vai lendo. Na
segunda etapa, apos a escolha de um documento, por exemplo, 0 mais interessante ou o0 mais
curto, o investigador deve interrogar-se “isto € sobre o qué?”. Na terceira etapa faz-se uma
lista com todos os tdpicos, agregando-os, pela similaridade, em colunas. A quarta etapa
consiste em ir analisar novamente as transcricbes e abreviar os tdpicos em cddigos,
escrevendo-os junto dos segmentos apropriados. Na quinta etapa ha o objetivo de encontrar
as palavras mais descritivas dos topicos e transforma-las em categorias. Na sexta etapa tem-
se a decisdo final sobre abreviacdo de cada categoria e a alfabetizacdo dos cdédigos, sendo
que, na sétima junta-se em cada categoria todo o material recolhido. Na oitava etapa, se for
necessario, apds uma andlise preliminar, recodificam-se os dados.

Este modelo vai ao encontro do procedimento proposto por Bardin (1977). Na fase
da pré-analise ha uma leitura flutuante das entrevistas, de forma a tirar as primeiras
impressdes e orientacbes com vista ao estabelecimento das categorias. A segunda fase é a
codificacdo dos dados. Na Ultima fase procede-se ao tratamento dos resultados obtidos e
respetiva interpretacdo (Bardin, 1977).

De referir que as categorias de analise podem ser previamente escolhidas pelo
investigador, antes da realizacdo das entrevistas, consoante os objetivos das mesmas, tendo
por base as referéncias tedricas do estudo. Por outro lado, também podem emergir no
momento da andlise, se 0 investigador observar a existéncia de conteudos recorrentes no
discurso dos participantes (Duarte, 2004).

No nosso estudo, a interpretacdo das entrevistas foi efetuada através da andlise

tematica, pois, como sugere Duarte (2004, p. 222), “encurta o caminho do pesquisador,
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sobretudo quando se trata de pesquisadores iniciantes”. Neste caso, organizdmos as
informacdes recolhidas em quatro grandes eixos tematicos, articulados aos objetivos centrais
da pesquisa: Comunicacdo, Sociedade da Informacédo, Policia e Crise. A partir destes
procedemos a construcao das subcategorias, que sdo mais precisas e especificas em relacao
ao objeto de pesquisa.

No final, na apresentacédo dos resultados, o objetivo é a construcdo de um novo texto
que conjugue e articule “as falas dos diferentes entrevistados, promovendo uma espécie de
dialogo artificial entre eles” (Duarte. 2004, p.222). Pretende-se assim aproximar “as
respostas semelhantes, complementares ou divergentes de modo a identificar recorréncias,

concordéancias, contradigdes, divergéncias” (Duarte. 2004, p.222).

4.6 Procedimento

A primeira parte da presente investigacdo - a pesquisa e revisdo da literatura - teve
como mote alguns autores-chave dos temas objeto de estudo e tragou o rumo do restante
trabalho.

Na parte empirica, a primeira interroga¢do com que nos depardmos prendeu-se com
a escolha dos participantes. Tendo em conta o cariz exploratorio deste estudo, e tendo em
vista conhecer e compreender a tematica da CGC, decidimo-nos pela realizagdo de
entrevistas a investigadores para, ndo sé recolher o seu contributo académico, mas também
a sua visao sobre a Policia enquanto elementos externos a PSP. Para conhecer a realidade e
aplicabilidade do tema na Policia, entrevistamos Oficiais da PSP que, pelos seus percursos
profissionais, estdo ou estiveram diretamente relacionados com fungbes de Relacbes
Publicas. Optdmos também por incluir um Oficial da area da formacdo, para se aferir qual a
dimensdo da comunicacdo no campo das Ciéncias Policiais. Por termos dois conjuntos
distintos de participantes optdmos pela construcao de dois guides.

Apds a resposta positiva ao pedido de autorizacdo (vd. Anexo 14), as entrevistas
aos quatro Oficiais foram realizadas presencialmente (no hiato temporal entre 9 e 16 de
fevereiro de 2017). No que concerne aos investigadores, Timothy Coombs optou por
responder via email (no dia 6 de marco), Clifford Stott e Antdnio Mendes participaram no
estudo via Skype (respetivamente no dia 2 e 3 de margo) e Mariana Victorino colaborou

presencialmente (no dia 16 de fevereiro). Todos os entrevistados foram devidamente

48



A Comunicacéo de Crise: contributo para a atividade operacional da Policia

informados sobre o contexto e os objetivos do estudo, sendo-lhes dada a garantia de
anonimato dos dados.

Ap0s a autorizacdo para a gravacao das entrevistas, a fim de se proceder a sua
transcricdo e posterior tratamento dos dados recolhidos, os participantes (presenciais)
assinaram um Termo de Consentimento Informado (vd. Anexo 15). Todas as entrevistas
foram gravadas, com autorizacdo dos inquiridos, recorrendo, no caso das entrevistas
presenciais, a um gravador incorporado num smartphone de marca Motorola, modelo G3,
recorrendo a uma aplicagdo denominada “Gravador de Voz”. Quanto as entrevistas feitas
por via Skype a gravagdo procedeu-se através de uma aplicagdo designada de “iFree Skype
Recorder” (para a gravagao audio) e “Pamela for Skype” para a gravagdo em formato video.
A transcricdo das entrevistas obedeceu aos formalismos preconizados por Alberti (1990,
referido em Duarte, 2004) e Duarte (2004), anteriormente especificados.

No que concerne a analise da informacdo, optamos por fazer uma anélise de
contetido tematica. Em relacdo ao processo de categorizacdo optamos pelo modelo de Tesch
(2008, referido em Creswell, 2014), pelo que as categorias foram pré-definidas de acordo
com os temas principais debatidos na revisdo bibliografica, tendo em conta as areas
temaéticas envolvidas e os objetivos do estudo. Posteriormente, tendo em conta o contetdo
analisado e com base na informacéo recolhida, emergiram as subcategorias. Deste modo,
apos a codificacdo da informacéo, identificamos para além dos quatro temas principais que
constituem as nossas pré-categorias de analise, onze temas secundarios, que se dividem em
sete categorias e quatro subcategorias (vd. Anexo 12).

De seguida procedemos a codificacdo do texto das entrevistas, ou seja, efetudmos
uma transformacdo (por recorte e agregacdo) dos dados em bruto para um novo texto que
representa o conteldo do discurso dos participantes, que sera presente no capitulo contiguo.

No que respeita a construcdo da grelha categorial, destaca-se o facto de ter sido
construida de raiz, tendo por base o nosso mapa mental (vd. Anexo 13), de acordo com o
modelo holistico de Creswell e Brown (1992, referido em Creswell, 2014).
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PARTE Il - RESULTADOS

5. APRESENTACAO E DISCUSSAO

O papel da Comunicacgado na Sociedade da Informacao

Nesta tematica desponta a ideia generalizada que a comunicagédo é “absolutamente
vital para a Policia” (Inv3) e “essencial no processo de gestdo de qualquer entidade ptblica”
(Pol4), tendo, nos dias de hoje, “um papel preponderante em todas as atividades que é
necessario desempenhar” (Inv1).

A sociedade é agora marcada pelo contexto digital (que evoluiu muito mais
rapidamente do que as organizagdes) e pela “rapida dissemina¢do da informacéo através de
noticiarios 24h e também através dos social media” (Inv3). Estes fatores conduzem a “uma
aceleracao, uma maior rapidez e muito maior necessidade de se ser rapido a responder, ou a
reagir” (Invl). No entanto, as instituicdes “ndo estdo preparadas, pela sua estrutura
hierarquica e por todos 0s obstaculos que se encontram pelo caminho, para ter uma resposta
rapida” (Invl).

A comunicacédo deve ser perspetivada como “um fator critico de sucesso” (Pol4),
principalmente “quando falamos em crises isso entdo revela-se como o mais essencial”
(Pol4), uma vez que “o processo de tomada de decisdo e de resposta ¢ muitissimo rapido”
(Invl). “Em determinadas alturas, pode estar em causa a sobrevivéncia [da institui¢do], mas
na maior parte das vezes o problema esta relacionado com a competéncia institucional e a
chamada legitimidade de acao” (Inv2).

De acordo com a informacao recolhida apuramos que hoje em dia o contexto social
“¢ muito mais fluido, muito mais liquido. A fluidez com que as coisas evoluem torna dificil
para as instituicGes, por vezes, acompanhar esse ritmo” (Pol4), - “vivemos num mundo a
correr” (Pol2). No entanto, percebemos também que “mais importante do que a tecnologia,
foi o que a tecnologia fez as pessoas” (Inv4), ou seja, “mais importante do que a sociedade
da informacdo numa perspetiva meramente tecnoldgica, séo as consequéncias socioldgicas
destas alteracdes tecnologicas” (Inv4).

Atualmente “as pessoas t€ém um grau de exigéncia e de capacidade de influéncia
muito maior, mas um menor grau de tolerancia, sobretudo estas novas geracdes tém niveis

de ansiedade muito elevados, tém niveis de expectativas muito mais elevadas relativamente
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as interagdes em que entram.” (Inv4). “Isto faz com que as relagdes sociais se alterem e, ao
alterarem-se, todos 0s processos socais também se alteram, nomeadamente o relacionamento
das instituicdes mais formais, com estes novos publicos e novas realidades” (Inv4). Em
consequéncia “ha muito maior superficialidade em termos do conhecimento das coisas
publicas, porque as pessoas deixaram de interiorizar e de refletir sobre as coisas, uma vez
que a informagdo esta sempre disponivel” (Inv4). Em relacdo a Sociedade da Informacéo

fica a divida - “Sera que o nosso publico esta cada vez mais informado?” (Pol2).

A Policia e a presenga nos social media e nas redes sociais

A presenca da Policia nos social media é encarada simultaneamente como uma
oportunidade e um desafio. Os entrevistados referem que “todas as amplificagdes da nossa
imagem tém questdes positivas e questdes negativas” (Poll) e que “a adesdo a estas novas
ferramentas de comunicacdo, nomeadamente os social media e as redes sociais, € um pau-
de-dois-bicos” (Inv4) pois “sdo uma oportunidade mas t€ém é que ser bem geridas” (Pol3).

Das entrevistas efetuadas percebemos que “a Policia ndo pode viver fechada no seu
casulo, tem que se modernizar e adaptar-se a essas formas de comunicagdo” (Pol3). Por esse
motivo, “a Policia usa as redes sociais para chegar diretamente ao seu publico” (Inv1), sendo
esta uma das caracteristicas das redes sociais ¢ do “novo contexto digital em que nos
movemos” (Inv1), ou seja, “a possibilidade de ndo haverem intermediarios, a possibilidade
de nos falarmos diretamente e, da instituicdo, ser a produtora da informacdo, sem essa
informagao ser mediada por ninguém” (Invl). Portanto, os social media permitem que a
Policia possa “comunicar de uma forma muito rapida e controlar melhor aquilo que €
colocado para fora da institui¢ao” (Pol4).

Compreendemos também que “as ferramentas de comunicagdo e notificagdo em
massa ajudam a Policia a distribuir a informacéo de forma precisa e rapida. [O que] ajuda a
Policia a estabelecer-se como uma autoridade informativa, que distribui de forma célere a
informacdo as pessoas que dela necessitam” (Inv2). Também ao nivel operacional é um
campo com vantagens, nomeadamente - “a habilidade de recolher inteligéncia” (Inv3) e, por
exemplo, nas manifestacfes a Policia tem a possibilidade de “estar onde estdo as
comunicacdes, 0 que ajuda a prever o que vai acontecer” (Inv3).

No entanto, h4 uma ideia comum - “A Policia tem de estar presente nas redes
sociais, mas ndo pode estar exclusivamente presente s6 nas redes sociais. As redes sociais

sd0 um bom instrumento mas ndo sdo o unico (...) especialmente num pais que esta
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envelhecido” (Pol2). A Policia “ndo pode pensar s6 nos jovens inconscientes que passam a
vida agarrados ao computador. Tem de pensar nos outros tipos de cidaddos que ainda s
conhecem os jornais, as folhas da igreja (....)” (Inv4). “A Policia deve usar os canais digitais
como parte integrante do “mix” do processo de comunicagdo” (Inv2).

Quanto aos desafios que se levantam pela adeséo a este novo mundo, destaca-se 0
facto de “a adesdo (...) pode estar a abrir a porta a que haja ali um espago para a critica
gratuita, ainda por cima, anénima e incendiaria” (Inv4). Esta ideia ¢ refor¢ada pela questdo
dos rumores - “Nos social media propaga-se tudo. O efeito do rumor e a forma como o rumor
(...), uma coisa que ndo ¢ verdade, consegue assumir uma dimensdo absolutamente
extraordindria, coloca um desafio extra” (Pol4). Este aspeto ganha uma maior relevancia
pois hoje em dia as pessoas “passam grande parte do seu dia nas redes sociais” (Poll).

Um outro aspeto a destacar € o constante controlo da atividade policial pelos
cidaddos - “Hoje em dia, a Policia e, qualquer outra instituicdo, esta exposta, porque pode
sempre haver um telemdvel a gravar uma situacdo e, passado um segundo, esse video esta
no telemdvel de um jornalista, ou esta no youtube e, passados minutos € viral” (Inv1). Este
aspeto tem ligagdo direta a atividade policial pois “percebeu-se claramente que cada vez que
havia uma manifestacdo com intervengdes policiais musculadas, isso tinha reflexos nas redes
sociais. As pessoas utilizavam a cronologia da PSP para criticarem, para dizerem mal da
PSP” (Poll).

A utilizacdo do Facebook

De uma forma geral os entrevistados consideram o Facebook como uma mais-valia
porque potencia a promocdo da imagem da Policia e permite “catapultar todos 0s nossos
resultados operacionais” (Pol3). E uma ferramenta (til que “pode ajudar a gerir a
compreensdo e 0 entendimento das pessoas sobre a acdo policial e a criar uma ligagédo a
comunidade e assim demonstrar a natureza da acdo policial bem como quais os desafios que
os policias enfrentam” (Inv3).

Com a adesao ao Facebook “a PSP mostra alguma transparéncia, alguma abertura
e mostra que ja abragou as novas formas de comunicar, de uma forma mais aberta” (Inv1)
pois o discurso utilizado nestas plataformas permite “uma visdo, um bocadinho mais humana
do dia-a-dia do policia, uma visdo diferente daquela que passa nos 6rgdos tradicionais”
(Invl). Pretende-se assim “ transportar a logica do policiamento de proximidade para a

comunidade virtual, a comunidade das redes sociais” (Pol4).
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O Facebook também tem vantagens para a Policia ao nivel da prevencdo criminal,
“porque conseguimos passar conselhos de seguranca, de pré-atividade e de autoprote¢do”
(Pol3). No entanto, as “mais-valias tém que ser percecionadas ndo num curto prazo mas num
médio/longo. A forma como no6s hoje comunicamos nas redes sociais, tem uma logica a
médio e longo prazo que ¢ de legitimagao institucional” (Pol4). Nesse sentido, o Facebook
configura-se como “uma forma de comunicacdo bidirecional. O que € particularmente
importante no que concerne em situagdes de crise” (Inv3).

Relativamente ao facto de ser a pagina governamental com mais seguidores, 0S
entrevistados consideram que “o facto de ter ali muita gente permite, perante essas pessoas
esclarecer a situagdo, e dar a visdo da Policia” (Inv1). A PSP tem assim um meio, direto e
sem intermediarios, que permite comunicar a sociedade sobre determinado incidente e
“ajudar as pessoas a perceberem o que estd a acontecer e a criar respostas apropriadas e dar
feedback” (Inv3). O Facebook se for “estrategicamente pensado, pode ser uma forca para
reforcar a imagem e a reputagdo da Policia” (Inv4).

“O lado negativo, ¢ a possibilidade de algumas pessoas utilizarem indevidamente a
pagina. Para evitar esta situacdo, seria ideal fornecer um email para que essas as pessoas
possam debater essas questdes e preocupacdes fora das esfera publica.” (Inv2). “Por outro
lado, o facto de ter muitos seguidores, ter muitas pessoas a interagir com a pagina, também
faz com que esteja muito mais exposta, 0 que eu acho que é inevitavel nos dias de hoje.

Quem estd mal é quem ndo esta! [presente nas redes]” (Inv1).

As potencialidades do Twitter

Os beneficios da utilizacdo do Twitter ficaram patentes durante o atentado na
Maratona de Boston, em que a Policia utilizou o Twitter “como um canal oficial para manter
as pessoas informadas” (Inv2). O Twitter configura-se como “uma forma de aproximacéo
da Policia a populacdo, mas é também uma forma de gestao do conflito, uma vez que estamos
a dar em tempo util, informacédo as pessoas, até para saberem quais sdo as vias de transito
que estdo cortadas, que podem evitar, saberem aquilo que é expectavel que possa vir a
acontecer e que € importante” (Pol3).

Ainda que sem grande expressdo em Portugal, o Twitter “é uma ferramenta que,
pelas suas carateristicas, pode ser Util para a Policia, no sentido de alertar rapidamente para
determinadas situacGes, chamar a atencdo para procedimentos de seguranga que as pessoas

devem ter, até mesmo para posicionar as pessoas da policia como lideres de opinido em
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determinadas matérias de seguranga” (Invl). Quando se da um grande evento ou um
incidente, “a primeira tarefa é perceber o que esta a acontecer” (Inv3), por isso, a Policia
deve monitorizar o Twitter para “rapidamente e de forma precisa, ficar a saber 0 que esta a
acontecer, [uma vez que] ha pessoas que estdo efetivamente no local e que publicam
contelidos video a mostrar o que esta a acontecer” (Inv3).

Apurdmos que uma das vantagens da partilha de informacdo, em tempo real no
Twitter, é a capacidade de verificar a aceitacdo da populacdo da intencdo da PSP em
determinada ocorréncia. Da experiéncia da PSP neste contexto foi possivel “perceber o que
é que a sociedade em geral estava a espera e 0 que é que eles estavam a achar da intervengéo
policial (....) e isso ajudou também a formar a decisdo de quem decidia (Pol3), até “porque
qualquer intervencédo de ordem puablica tem sempre uma carga de impopularidade para com
a Policia” (Pol4). Logo, o uso desta ferramenta permite uma melhor gestdo do efetivo a

empenhar, bem como do nivel de forca a empregar para legitimar a intervencao da Policia.
As equipas de dialogo

Na sua atuacgdo a Policia deve “potenciar o mais possivel a persuasao € 0 menos
possivel o uso da for¢a publica” (Pol2). Nesse prisma, “tudo o que seja para promover o
dialogo entre a Policia e o cidadao, é sempre benéfico” (Pol3).

As equipas de didlogo (ou de comunica¢do) cumprem esse desiderato pois 0s seus
elementos tém “prudéncia e critério na atuagdo” (Inv3). Sem a fungéo de represséo, a sua
intervencdo carateriza-se pelos “altos niveis de discricdo, [sendo que] nos eventos onde sdo
empenhados, eles veem atuacdes ilicitas (de baixo-relevo) e nada fazem, porque sabem que
estdo a trabalhar num quadro operacional maior, em relagdo a resposta policial” (Inv3). Um
elemento integrado nestas equipas tem, gracas as suas fun¢des de media¢do, uma “maior
aproximacdo ao gestor do conflito [quem esta a frente de determinada manifestacdo], uma
vez que ja recolheu informacgGes e ja contactou com essa pessoa no planeamento” (Pol3).

Em relacéo a criacdo e utilizacdo das equipas de dialogo percebemos que podem
ser uma mais-valia “para sanar 0 eventual conflito (...) e ser preventivo, ser proactivo, evitar
que ele venha a acontecer e, portanto, trabalhar no &mbito da prevengdo” (Pol3).

Apesar destas vantagens, ndo ha grande consenso mas sim expetativa quanto ao seu
sucesso. Admite-se que “podem ser uma mais-valia em determinadas areas e em

determinados meios policiais, [com Policias] conhecedores daquelas realidades (...), mas
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ndo serve de panoplia para resolver todo o problema de fundo (Pol2), deve por isso “ser
avaliado com conta-peso-e-medida” (Pol1).

Um fator que ¢ visto com agrado ¢ o facto da cria¢ao destas equipas permitir “haver
pessoas dentro da Policia com formacdo e capacidades de comunicacéo e de sensibilizacao,
e também com os conhecimentos técnicos” (Invl). Para a sua criacdo ¢ necessario “o
levantamento de quais é que sdo potenciais situacdes que podem levar a situagdes desse
género (mais problematico), [para que] possam acorrer e ir junto dessas instituicdes (as que
normalmente mobilizam e promovem esses protestos) e agir” (Invl). Tem de haver “a
aproximacgao a algumas institui¢des, associacdes que promovem este tipo de protesto (...) e
explicar-lhes que ndo somos nenhuma policia secreta e ndo estamos ali para recolher
informagdes, estamos ali para mediar o conflito através do dialogo” (Pol3).

Quanto aos obstaculos, salienta-se a dificuldade em conquistar a confianca das
pessoas envolvidas nas manifestacoes, principalmente quando sdo protestos de comunidades
muito especificas e fechadas, como “numa manifestagdo sindical, ou contra o aborto ou
contra a adogdo por casais homossexuais ” (Inv1).

O facto de a especializacdo poder reduzir o efetivo das esquadras também ¢é visto
com desagrado, pois retira “cada vez mais os policias da rua, aqueles que estdo perto das
pessoas” (Poll). Uma outra adversidade podera ser a dificuldade em explicar aos
comandantes dos policiamentos qual serd o papel dos elementos destas equipas,
nomeadamente que o0 elemento que estd no terreno “néo lhes esta atirar o lugar, nem quer de
maneira alguma ser o comandante do policiamento” (Pol3). O proprio contexto sociopolitico
portugués pode ser uma condicionante, uma vez que “nés [Portugal] temos uma situagéo e
uma textura socioldgica um bocado estranha. NGs somos um pais de brandos costumes (...)
vemos com muita desconfianga situagcdes um pouco mais fora do normal” (Inv4).

Apesar desta desconfianca, estas equipas sdo ja um projeto efetivo - “que é viavel
e esta pensado. Nos estamos a trabalhar nisso. Vamos promover um curso de mediadores no
Comando de Lisboa (...) de forma a termos alguns elementos policiais formados (a curto
prazo) para apoiar na decisdo dos comandantes” (Pol3). A misséo destas equipas sera evitar
que um policiamento chegue a via do conflito e “evitar a escalada da forga através da
promog¢do do didlogo. A ideia € criar uma equipa que ajude a resolver situacbes de
manifestagoes (...) e ser uma mais-valia para 0 comandante do policiamento na ajuda da

resolucao do incidente” (Pol3).
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Policia — Imagem e Legitimidade

A Policia desenvolve a sua atividade, por norma, “numa area de conflito e de
litigancia” (Pol2). Na sua atuagdo “é confrontada com incompreensoes e com divergéncias
de interesses, muitas vezes insanaveis” (Pol2) - “se ha instituicdo que gera mais sentimentos
contraditérios no mundo, ndo haja sombra de duvidas que é a Policia” (Pol2).

Deste panorama, facilmente se depreende que “haverdo sempre casos em que,
inevitavelmente, um policia se vai exceder” (Pol4). Durante a sua carreira, “um policia
certamente vai ter que lidar com uma situacao de crise que pode p6r em causa, ndo sé a sua
imagem, mas também a imagem de toda a institui¢do” (Inv1). Sendo certo que, “se esses
comportamentos [forem] muito repetidos pode-se gerar uma onda negativa contra a Policia”
(Invl), condicionada ainda pelo seu histérico - “os eventos mais recentes podem ser ainda
mais contestados se ja existir um historico de abuso de poder por parte da Policia” (Inv2).

A legitimidade da Policia assume uma importancia central para a sua missao e
“depende da percecdo do publico” (Inv3), ou seja, “tem a ver com aquilo que € o contrato
social implicito que a Policia tem com a sociedade - 0 que a sociedade espera da Policia”
(Inv4). “A partida a Policia s tera problemas quando nio cumprir as expetativas que as
pessoas tém com ela” (Inv4).

“Uma imagem positiva anterior a ocorréncia de uma situacdo de crise vem facilitar
e ajudar (...) [sendo que] essa imagem prévia, vai proteger a organizagdo” (Inv1). No caso
especifico da PSP obtivemos a informagdo que “quanto melhor for a imagem da Policia de
Seguranca Publica mais facilita a nossa acdo no terreno, portanto, quanto melhor
conseguirmos passar uma imagem de Policia moderna, adaptada a sociedade e em
consonancia com o0s valores atuais, melhor conseguimos chegar as pessoas” (Pol3). “Isto
tem tudo a ver com linguagem, se a nossa linguagem for cada vez mais semelhante a
linguagem do cidadao do século XXI, melhor conseguimos lidar com ele” (Pol3).

“Isto tem maior realce quando se fala no policiamento de multiddes pois se
conseguirmos que as pessoas que estdo no interior da multiddo percebam a autoridade da
Policia como legitima, é mais favoravel a producédo de outcomes que estejam alinhados com
0S N0ssos objetivos estratégicos e para reduzir o confronto” (Inv3). “Por isso, ¢ importante
para a Policia explicar quais é que sdo os seus procedimentos” (Inv1) e “fazer com que, de
facto, aquilo que é a nossa missao seja percetivel e entendivel por parte das pessoas e por

parte da comunidade” (Poll).
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“A imagem realmente ajuda porque alguma das partes envolvidas pode acolher
melhor aquele elemento da policia” (Pol2) e pode gerar “credibilidade junto dos publicos.
Os publicos estdo sempre mais recetivos para ouvir e aceitar as mensagens e diretrizes das
instituicbes que consideram crediveis, comparativamente com as instituicdes que néo
conhecem ou das quais tém uma ideia negativa” (Inv2). “Quando as informacgdes que o
cidadao tem sdo positivas, este fica com uma predisposicdo positiva para aquilo que vai
ouvir. Nesse aspeto a reputacdo e a imagem precedem a acdo e a qualidade da acéo e,
obviamente, a reputacdo e a imagem de qualquer instituicdo € essencial e influente em todas
as interagdes que a institui¢do tem” (Inv4).

Portanto, “quanto mais e melhor forem conhecidas as tarefas e atividades da Policia,
conhecido qual é o seu designio, as suas acdes e como deve intervir, mais facilmente as
expetativas corresponderdo aquilo que a Policia faz. Obviamente que a perda de legitimidade
tem a ver com esta violagdo de expetativas” (Inv4). Para tal é importante para a Policia
perceber “0 que é que o publico quer, de que forma é que podemos cada vez melhor interagir
com o publico, quais sdo as necessidades do publico, o0 que é que o publico quer que nds
sejamos, de forma a estarmos cada vez mais préximos, mais juntos e podermos transmitir
seguran¢a da forma mais adequada possivel” (Pol3).

“Mas ndo ha regras gerais. O que deve ser tido em conta é o conteldo da
comunicacgdo. E muito importante capacitar a Policia para que esta compreenda como fazer
a comunicacdo certa no tempo certo. E uma questdo de capacidade de julgamento em vez de
haver um conjunto de regras” (Inv3).

No entanto, “a partilha de informac&o ndo € um dos fortes da Policia porque muitas
vezes tém de guardar e omitir informacédo devido as investigacdes que possam estar em
curso” (Inv2) e tipicamente as Policias séo instituigdes cujo foco esta direcionado para a “
eficacia da sua intervencdo, do que propriamente na imagem e no resultado do que isso
poderia gerar junto do cidadao” (Invl).

Em conclusdo, “o que ¢ importante compreender € que a legitimidade ndo ¢ um
dado adquirido, uma oferta. E dindmica e depende das agbes dos policias, em determinadas
e especificas circunstancias. A habilidade da policia para “minar” a sua propria legitimidade
é profunda. E muito facil que isso aconteca. Todo o tipo de eventos e circunstancias podem
levar a que a policia perca a sua legitimidade (normativa)” (Inv3). “A percegdo de
legitimidade tem de ser gerida. Por isso é importante que a policia desenvolva capacidade

de comunicacgéo para a ajudar a tomar a deciséo certa na altura certa” (Inv3).
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A formagcao e as limitacgdes

Um dos grandes marcos para a PSP, ao nivel do policiamento de grandes eventos,
foi o Euro 2004, que também apresentou varios desafios ao nivel comunicacional — “Entéo
se percebeu claramente que era necessario dotar a PSP de recursos humanos com capacitacao
técnica e humana, no sentido de encararem as camaras e os jornalistas, e saberem construir
um discurso coerente e explicito o suficiente para tornar percetivel aquilo que era a missao
da PSP na altura” (Poll). Ficou a Instituicdo incumbida de “dar aos policias a sensibilidade
especial para o que é o mundo da comunicagao” (Pol2).

Nesta subcategoria tentdmos aferir se a formacdo ministrada, no &mbito da
comunicacdo, é suficiente para o desempenho dos varios cargos inerentes a comunicacao e,
de uma forma geral, os entrevistados consideram que a formacdo base que tiveram lhes
permite exercer corretamente as funcdes “de porta-voz” (Pol3) e que “a PSP tem tido
capacidade de gerir os seus recursos humanos (...) e que tem sido feito, no Instituto, no
ambito da comunicagdo, um trabalho valido” (Poll).

Também nos foi percetivel que a formagdo “ndo € e nunca ha-de ser suficiente”
(Pol2) e que “deveria haver formagdo complementar” (Pol3), bem como “uma maior aposta
na formacdo de todos 0s nossos recursos humanos” (Poll) “porque a qualquer momento
qualquer um de nds pode ter que prestar declaragdes” (Pol3).

Este aspeto também se aplica a comunicacdo nas redes sociais, uma vez que “com
as redes, cada um transformou-se num comunicador. Cada um passou a ser o espelho da
instituicdo e ha imensa gente que tem nas suas paginas de Facebook fotos fardado (...) e estd
a comunicar com a sua comunidade” (Pol4). Por essa razéo, os elementos policiais deveriam
receber “alguma formacdo sobre o que é comunicar nas redes e sobre 0 que é etiqueta das
redes, como é que elas se devem comportar” (Pol4).

Em relacdo as limitacbes das Policias no &mbito comunicacional compreendemos
que “a Policia tem logo a partida algumas limitacdes por causa do sigilo a que os factos
possam estar sujeitos por motivo judicial” (Pol2). Ha ainda limitacdes ao nivel orcamental -
“ndo temos claramente um budget como terdo outras marcas s6 para fazer comunicacao, s6
para fazer marketing” (Poll), nem “orcamentos pré-definidos dedicados a campanhas”
(Pol4).
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Crise e tipos de crise

Vimos anteriormente que as crises em instituicdes policiais estdo ligadas
essencialmente com as expetativas do cidaddo e a (perda de) legitimidade. “Se a Policia
violar aquilo que séo as expetativas basicas sobre ela € um problema. Se porventura ndo
souber intervir da forma adequada de acordo com essas expetativas, ainda pode transformar
esse problema, que é um simples problema, numa crise com uma magnitude que depois vai
arrastar outras instituicdes atras dela” (Inv4).

“As crises sdo fenomenos concretos de carater social. E uma das dimensdes das
crises € ser um fendmeno publico, ou seja, que envolva a sociedade ou membros
significativos dessa sociedade. Agora a forma como as institui¢cdes lidam com essa situagdo
é que vai fazer com que elas sejam parte da crise ou ndo” (Inv4). “Para perceber o que é uma
crise, a sua defini¢do, devemos olhar ndo para as intui¢des, mas para 0s assuntos e para as
situacdes, porque depois as situagbes, ou 0s assuntos, € que vdo envolver as diferentes
instituicdes, a diferentes niveis em diferentes momentos” (Inv4). “As crises sdo mais graves
para as instituicdes quando lhes tocam naquilo que € a sua base de atuagdo” (Inv4).

“Uma crise € algo que acontece que € de tal forma generalizada, de tal forma grave,
que a instituicdo e 0s seus responsaveis deviam conhecer, reconhecer ou tentar resolver e
ndo o fizeram. Essas situagdes que vao aparecendo ndo podem ser olhadas propriamente
como uma crise porque elas ndo colocam em causa toda a institui¢do, ou pelo menos, uma
parte significativa da instituicdo” (Pol4) - “Uma crise pGe em causa a propria estrutura da
instituicdo” (Pol4).

Diariamente “sdo milhares de intera¢fes, em todo 0 pais, entre policias ¢ cidaddos”
(Poll), por isso os diferentes tipos de crise podem derivar “desde as mais pequenas as mais
complexas, desde as mais pequenas situacdes do dia-a-dia, em que um cidaddo tem um
"desaguisado” com um policia, que depois é filmado e que entra numa rede social e é
amplificado pela comunicacdo social” (Poll).

Tradicionalmente, as crises para a Policia tém estado associadas “a investigacdo
criminal/policial, nomeadamente em investigaces problematicas, onde a Policia ndo
conseguiu descobrir o assassino, mas ndo so, também em situacBes relacionadas com
corrupgdo, com interferéncias politicas e com momentos de uso desnecessario da forca num

NA2

evento de multidao” (Inv3). “Tudo o que sejam acontecimentos e situagdes que ponham em
causa o corpo central de expetativas [do cidaddo], é sempre muto mais grave, do que as

questdes (mais ou menos) paralelas, como sejam as questdes de contratacdo de servicos, as
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instalagBes das esquadras e as questdes dos sindicatos, tudo isso é acessério aos olhos da
sociedade. O que é importante e relevante é aquilo que a sociedade espera da Policia (e que
vem nos seus estatutos e nos regulamentos)” (Inv4).

“Isto leva a que o tipo de situacGes e acontecimentos que podem levar a esta perda
de legitimidade se relacionem com as violag¢Oes destas expetativas, como porventura, quando
a Policia ndo controla uma situacéo de conflito urbano, ou ndo chega no tempo razoavel a
essas situacdes, ou ainda quando ndo consegue controlar uma situacdo utilizando a forca
necessaria” (Inv4). “E quando qualquer situacdo planeada que corra menos bem,
nomeadamente um grande evento, seja ele de carater festivo ou de carater desportivo. Ai é
de dificil explicacdo para a comunidade, [como é que] uma situacdo que deveria ser
atempadamente plancada e bem planificada corre menos bem” (Pol3).

De uma forma geral, os tipos de crise derivam do “abuso da forca, a discriminacgéo
e a corrupgao” (Inv1l) e pelas “faltas de competéncia ou ineficacia, ou lentiddo na resposta
[intervengdo]” (Invl). “Podemos dar varios exemplos: elementos envolvidos em situacoes
criminais, nomeadamente corrupc¢éo, elementos envolvidos em crimes contra o patrimonio,
situacbes em que elementos policiais estejam envolvidos em violéncia policial, sao
normalmente situacdes de crise e de dificil gestdo. Outras situacBes de crise, sdo por
exemplo, o facto daquilo que esta a acontecer no Brasil, situacdes ligadas ao protesto e a
manifestacdo” (Pol3).

De notar que “alguns dos problemas que a PSP teve no passado foram indiretos, ou
seja, ndo séo problemas para a instituicdo em si, mas sim com a reagao dos seus membros a
situacdes a que sdo chamados a intervir” (Inv4), pois “o grau de exigéncia perante a Policia
também é muito grande e nada é perdoado, porque como [os policias] sdo vistos como role

models, ndo podem errar. A margem de erro e o grau de tolerancia ¢ muito menor” (Inv1l).

As metodologias de gestdo e comunicacéo de crise

Quando surge uma noticia menos favoravel para a imagem da PSP ou ha um
escandalo/rumor relativamente a instituicdo, “a PSP vai inevitavelmente ter que lidar com
isso nos media” (Inv4) pois “sobre o assusto vai toda gente falar. Os jornalistas ndo véo
perder essa oportunidade” (Inv4). Sejam jornalistas, comentadores ou “aqueles que na
sociedade (determinados partidos e grupos de interesse) tém uma visdo mais negativa sobre
a atuacdo das forcas policiais, vao falar e, portanto, a agenda dos média vai estar carregada

com isso” (Inv4).
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A questdo que se levanta “é quem ¢ que vai dominar a informagao nos media? Quais
sd0 as mensagens centrais que vao ser passadas? Vao ser as da PSP ou dos outros
interessados? Quem ¢é que vai dominar a agenda?” (Inv4).

N&o comunicar ndo apresenta vantagens. Normalmente, em situacdo de crise “o
siléncio ¢ interpretado como culpabilidade” (Inv1). “Portanto, o ndo fazer nada, o ndo dizer
nada, é negativo para a imagem da Policia” (Inv1), “porque se nds ndo dermos uma resposta,
alguém dard uma resposta por n6s” (Pol3) e se essa resposta nao for mitigada com a nossa
opinido, “sujeitamo-nos a vinculagdo da opinido dos outros” (Pol3). Assim, “o pior que se
pode fazer na gestdo de uma crise, € esconder que existe essa crise” (Poll). “Agora qual é a
versdo dos factos que vai aparecer em primeiro lugar? Pois essa é aquela que vai ficar! O
discurso desse primeiro momento para a frente, vai ser completamente condicionado pelas
primeiras intervencdes e pelas primeiras linhas delimitadoras (...) a partir desse momento as
coisas estdo definidas. Agora ha que definir quem quer ser o lider dessa arena” (Inv4).

Compreendemos entdo que “se nods ndo dermos uma resposta, alguém a vai dar.
Seja pela propria comunicacdo social ou pelo proprio pablico, em geral, através das varias
formas de comunicacdo social, seja através das redes sociais ou exposicdes para a
comunicacdo social, sejam elas queixas ou reclamagdes formais para as entidades
competentes” (Pol3).

Quanto a aplicabilidade desta perspetiva na PSP, percebemos que ha entraves,
nomeadamente ao nivel do reporte hierarquico e politico - “ (...) Foi um mau exemplo de
gestdo, a forma como a PSP perante uma circunstancia que percebeu claramente que iria ter
efeitos negativos, ndo foi capaz de criar sinergias, no ambito da crise (...) e atacar o problema
na raiz. Deixou o problema alongar-se e que depois ja entrou num patamar politico, da parte
da comunicacao, e assim que entra a questao politica tu deixas de ter qualquer capacidade
de gerir a crise ao teu nivel” (Poll). Daqui se extrai que a comunicagdo das Policias, em
cenarios de crise, € situacional e “depende das questdes legais implicadas e do protocolo de
reporte da hierarquia em termos de informagdo publica” (Inv4). Nestes casos, deve haver
uma predefinicdo sobre quem é que comunica primeiro — “E imperativo, e isso tem de ser
conseguido antes dessas situacdes de crise ocorrerem, que a Policia tenha articulado com o
MAI como é que se reage a uma situacdo dessas” (Inv1). “A Policia tem de estar articulada
com as outras institui¢des” (Inv1l). Desde logo, “tém que estar identificados os cenarios, que
estdo mais ou menos tipificados, e tem que estar combinado quem esta a frente a liderar [a

comunicagéo], se ¢ a Policia ou se € o Ministério” (Inv1).
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Relativamente as boas-praticas e metodologias a implementar, as instituicdes
policiais devem “ter uma postura aberta em relagdo aos 6rgdos de comunicacao social, ter
uma boa relacdo com a comunidade local, com as outras instituicdes, e ter desenvolvidas
internamente ferramentas que permitam lidar e prevenir situacdes de crise, como por
exemplo, dar formacdo aos policias para estarem alerta perante determinado contexto e
determinado cendrio, para reagirem desta ou daquela maneira, para que depois, ndo se
chegue a uma situacdo de crise” (Inv1).“E cada vez mais premente haver a ligagao entre os
incidentes, entre as situacdes, entre a Policia e a comunicacéo social” (Poll).

Outro aspeto importante é relativo ao conteido da resposta - “tem de haver também
um lado humano, de manifestacdo de solidariedade e de pesar pela pessoa, ou pela vitima
que foi ofendida” (Inv1). “Dependendo da gravidade da situacdo a primeira mensagem tem
de ser uma mensagem humana e de solidariedade para com essa pessoa, Ou para com a
familia dessa pessoa” (Inv1). Ndo menos importante é o timing da resposta - “A Policia ndo
pode ser lenta na resposta porque os videos [das atuacBes policiais] aparecem quase
instantaneamente e na maioria das vezes falta-lhes o devido enquadramento. A Policia
necessita de fazer ver o seu lado da historia rapidamente e demonstrar abertura para debater
0 assunto, com entidades externas se for necessario. Alguns problemas que a Policia enfrenta
partem de pessoas que ndo entendem como a Policia realmente trabalha” (Inv2).

H& ainda uma visdo relativamente aos canais da comunicacdo - “Uma coisa €
informacao institucional outra coisa é informacao operacional. Eu ndo utilizaria nunca canais
oficiais de comunicagdo simultaneamente para os mesmos fins. Reservaria e dividiria as
intervencdes. Se eu quiser informar sobre incidentes/acidentes ou preocupacdes publicas eu
reservaria e ndo confundiria os mecanismos (...) Nestas situagcbes ndo se deve utilizar os
mesmos instrumentos que utiliza normalmente para comunicar e contruir a sua imagem e
reputacdo” (Inv4).

De realcar, como medida de Gestdo de Crise e de Comunicaco de Crise - “E haver
uma task force, no fundo € a chamada Equipa de Gestao de Crise, que, periodicamente retne
e faz o debriefing (nem que seja duas vezes por ano) do aconteceu nos ultimos 6 meses que
poderia ter posto em causa a imagem da Policia, o que é que realmente teve expressdo nos
Orgéos de Comunicagdo Social e nas redes sociais, e 0 que que ndo teve, mas poderia ter
tido. Portanto, uma task force para fazer uma analise do que se passou, aprender para o futuro
e mudar procedimentos” (Inv1).

Em jeito de conclusdo, “seja qual for a circunstancia, uma instituicdo como a PSP

deve tomar sempre a lideranca de todos estes discursos, mesmo que seja s6 para dizer aquilo
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gue esta a fazer, mesmo que ndo tenha ainda uma justifica¢do ou um esclarecimento (...)
Nem que seja sO para dizer que a situacdo aconteceu (ou ndo), que a situacdo tem
determinadas carateristicas, ¢ que adotou determinados procedimentos” (Inv4). “A
instituicdo, através do seu Gabinete de RelacBGes Publicas, ou dos Nucleos de Relagdes
Publicas dos Comandos, deve obrigatoriamente dar uma resposta, seja ela mais ou menos
benéfica para a imagem da instituicdo, mas deve-se sempre dar uma resposta” (Pol3),
“porgue se ndo dermos uma resposta ou se ndo comunicarmos em determinada situacao pode
até parecer que estamos a esconder algo (...), enquanto se dermos uma resposta, mais ou
menos extensa (...) nem que seja factual apenas, a Instituigdo pronunciou-se e disse qual era
a sua opinido sobre aquela matéria” (Pol3). “Forgosamente tem que haver alguém que dé a
cara, tem que haver alguém que explique as pessoas que aquilo ndo é o procedimento da
Policia. Tem que haver alguém que explique as pessoas, pela positiva, qual é o procedimento
que a policia tem habitualmente, o que é que a Policia faz normalmente” (Inv1).

Da informagéo recolhida, retemos a ideia generalizada que devemos sempre intervir
e de forma célere, pois “os fatores-chave sdo uma resposta rapida e a abertura e recetividade
para possiveis questdes” (Inv2). No entanto, esta visdo nem sempre € posta em préatica —
“muitas vezes ndo é verdade, porque nés muitas vezes ndo queremos intervir porque

pensamos que essa ¢ a melhor forma se seguir” (Pol3).

Manual de crise e Porta-voz

As principais metodologias de resposta a uma crise passam, de modo geral, pelos
manuais (ou planos) de crise e pela existéncia (e formacao) dos porta-vozes.

“A instituicdo tem que ter procedimentos estabelecidos, um manual de crise, no
fundo, que identificam os cenérios mais 6bvios (...)(Inv1). Para o criar “pode fazer uma
matriz, identificar quais é que sdo os riscos, 0s que tém maior probabilidade e maior
gravidade e cruzar (...). Tendo logo uma série de ferramentas preparadas, comunicados-tipo
sobre aquela situacdo e argumentarios de perguntas e respostas, mas tudo interno, ou seja,
tudo s6 ao nivel da preparagao” (Inv1). “E necesséario haver sempre um plano de crises que
congregue, numa mesma mesa, pessoas com responsabilidade institucional e que definam,
perante as consequéncias que um determinado incidente pode vir a ter para a marca, de que
forma podem antecipadamente trabalhar esses mesmos incidentes” (Poll).

No caso concreto da PSP, esta metodologia € aceite - “No exato momento em que

a Instituicdo tem conhecimento que, de facto, ha algo que va contribuir negativamente para
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a sua marca, tem de ser a primeira a estudar um plano de crise que vé ao encontro daquilo
que é a abordagem que a marca deve ter (...) Se temos um problema, se temos algo que nos
va, de alguma forma, criar dissabores em termos de marca, temos de ser 0s primeiros a
chegar a frente e no ambito da crise fazer um plano que va ao encontro disso” (Poll).

No entanto, verifichmos que ainda ndo se encontra aplicada - “Tinhamos que ter, e
aqui ndo poderia ser um planeamento estratégico, tem que ser um planeamento
essencialmente contingencial (...) dos varios cenarios e estar definido muito bem quais
seriam 0s canais e como é que se comunicaria. Isto era o que faria sentido existir (...). Ha
algumas regras genéricas assumidas mas nao ha propriamente planos de contingéncia para
estas situagoes” (Pol4).

Quanto aos porta-vozes, ha a nocao geral que a sua formacéo é fundamental e que
€ necessario que esses elementos estejam identificados e preparados, “porque € muito dificil
comunicar sob a pressdo de um acontecimento negativo. Tem que ser uma pessoa especial,
credivel e que tenha um cargo de responsabilidade dentro da organizacdo, mas a0 mesmo
tempo tem que ser um bom comunicador” (Inv1). “Tem de ser alguém que possa dar a cara
pela Instituicdo. Essa pessoa tem que estar formada, treinada e preparada. Tem que ter feito
um media training” (Inv1).

De encontro aos restantes, ha a opinido divergente, que avoca que 0s porta-vozes
ndo devem ser elementos policiais pois “0 assunto deve ser tratado por profissionais da
comunicacdo social que trabalhem na policia e ndo por policias a fazer de profissionais da
comunicacgdo social. Isto € uma mudanca de paradigma que é muito importante, porque ha
culturas organizacionais, ha perspetivas, ha interesses proprios no mundo da comunicagdo

social (...) E muito dificil um policia ser jornalista” (Pol2).
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CONCLUSAO

Apresentados os resultados da nossa investigacdo, iremos agora tecer algumas
consideracdes finais.

O nosso trabalho conjugou duas areas do conhecimento que, embora distintas, se
cruzam na atividade operacional da Policia. Através do estudo da Gestdo da Comunicacao
de Crise e das suas metodologias, procurdmos retirar ensinamentos e boas praticas para a
atividade operacional da Policia (essencialmente nos grandes eventos) com o objetivo de,
através do dialogo, evitar o confronto e, desta forma, ir ao encontro das expetativas dos
cidad&os.

Consideramos que este estudo exploratério é pertinente para a Policia, na medida
em que a tematica das crises (e a sua gestdo) é cada vez mais premente e ndo pode ser
ignorada por nenhuma instituicdo. Trata-se de uma realidade a qual, incontornavelmente, a
Policia deve estar atenta e para a qual deve estar preparada. Esperamos, assim, poder
contribuir para que a Policia aposte no desenvolvimento de uma doutrina propria e adequada
a sua realidade e, simultaneamente, lancar as bases para que, no futuro, sejam feitos novos
estudos sobre o tema.

Com base na revisao bibliografica e nos resultados obtidos podemos agora formular
algumas consideracdes finais para os objetivos que nos propusemos alcancar com este
trabalho.

O nosso estudo permitiu perceber que a Sociedade esta em constante mudanca e
estd cada vez mais dependente das novas tecnologias, em especial dos social media, que
potenciaram a criacdo de redes complexas de comunicagdo e interagdo. Por sua vez, o
Homem est4 cada vez mais centrado no “eu” e menos preocupado com a Sociedade, o que
gera desafios para a cidadania e, consequentemente, para o trabalho da Policia.

Pudemos ainda aferir que uma crise ao nivel da imagem é uma realidade puablica,
interpretada pelo cidaddo e exposta e mediada, ndo s6 pelos media tradicionais, mas
sobretudo nos social media. A sua classificacdo como crise depende dos danos causados e
da culpa (a atribuicdo causal) atribuida a Instituicdo. A crise representa uma fase controversa
em que a Instituicao esté sob elevada aten¢do mediatica e, por isso, perturba o quotidiano da
mesma. Para a Policia, as crises podem decorrer de um evento ou fendmeno imprevisivel,
mas também de um evento previsto, mal resolvido, que pde em causa a sua legitimidade e

leva a intervencao dos publicos da Instituicdo. As crises obrigam a tomada de decisao rapida
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e a uma resposta urgente, sendo que nos policiamentos, se possivel, esta deve ser tomada em
direto e ao vivo. Como consequéncia, uma crise afeta a estrutura da organizagéo, com
repercussdes para 0s seus membros (pelo menos psicologicas, ao nivel do absentismo,
desmoralizacdo e desunido dos diferentes intervenientes).

O nosso estudo revelou que nenhuma instituicdo esta imune a uma crise que afete
a sua reputacdo (nem mesmo as instituicbes mais solidas) e demonstrou que ndo ha um
modelo padrdo para lidar com as crises, sendo necessario um processo situacional e
contingencial.

Podemos ainda concluir que numa situacdo de emergéncia a maioria das acoes
desenvolvidas sdo atividades de comunicacédo, 0 que demonstra que a comunicacao é o fator-
chave da Gestdo de Crises pois ajuda a construir a reputacdo e deve ser utilizada como
resposta as ameacas a legitimidade publica.

Os porta-vozes de uma instituicdo tém um papel fundamental e, por essa razéo,
devem ser treinados e formados para responder em cenarios de crise. Deve ser estabelecida
uma estratégia de comunicacdo Unica e credivel, que reflita e proteja a Instituicdo.

Um dos objetivos do presente estudo passava por conhecer a filosofia do Dialogue
Policing e da sua aplicagdo pratica na PSP. Relativamente a este ponto, verificamos que este
ja da os primeiros passos em Portugal, sendo os spotters da PSP um caso de sucesso ao nivel
do policiamento desportivo.

VerificAmos ainda que a Policia tem acompanhado as tendéncias comunicacionais,
particularmente na promogéo da sua imagem/reputacdo, com destaque para a utilizacdo do
Facebook com o intuito de se aproximar da comunidade. Importa, no entanto, referir que 0s
meios digitais apresentam varias vantagens mas também conferem um maior impacto aos
incidentes criticos e uma maior exigéncia no tempo de resposta.

Relativamente a pergunta de partida que, embora genérica, lancou o mote do nosso
trabalho, podemos afirmar que a Gestdo de Comunicacdo de Crise pode ser aplicada nas
situacbes de crise da acdo policial, essencialmente pela implementacdo das quatro
metodologias que iremos agora procurar sintetizar.

Desde logo, deve-se evitar o siléncio. As instituicbes devem responder sempre,
mesmo que ndo disponham de toda a informacdo. Numa situacdo de crise, ainda que seja
muito importante a transmissdo de informacéo (factual e que explique de forma breve o
problema, porgue aconteceu e quais as razdes que a ele conduziram), 0 mais importante é
fazer uma declaragdo de empenho publico e demonstrar comprometimento com a situagéo

(e para com as possiveis vitimas), dando a conhecer aquilo que esta a ser feito para resolver
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a situacdo e que procedimentos vao ser implementados. A estratégia de comunicacdo, em
vez de ser apenas informativa, tem de ser relacional, ou seja, tem de estabelecer a relagéo
para depois estabelecer o conteudo e prestar a informacéo. Esta estratégia tem que englobar
0s varios canais disponiveis, ou seja, deve ser feito tanto nos social media como nos média
tradicionais, com igual procedimento na relagdo com os Orgédos de Comunicago Social.

Deve ainda ser implementado o modelo de comunicagio a trés fases. Na fase “antes
da crise”, deve-se apostar na prevencdo, nomeadamente com a execucdo de uma politica de
gestdo de assuntos (pois é indispensavel que as organizac6es identifiguem quais 0s temas
que podem gerar fendmenos de crise) e com a aposta na formacao e treino dos porta-vozes.
Na fase “durante a crise” deve haver uma aposta na criagdo de um manual/plano de crise,
que seja pratico e contingencial, e que contenha cenarios de resposta e de atuacdo para as
principais tipologias de crise da acao policial. Nesta fase, a Instituicdo deve tomar a iniciativa
da “arena comunicacional” para expor a posi¢ao da Policia sobre o incidente, se possivel em
direto, para desde logo dar contexto as imagens e videos que, com certeza, se vao tornar
virais. Ainda nesta fase, as equipas de dialogo podem vir a desempenhar um papel
importante na reducdo do conflito, pois desenvolvem atividades que procuram instituir
relagdes de confianga com os diferentes organizadores de manifestagdes. Na fase posterior
a crise, devem ser adotados procedimentos reflexivos, ou seja, deve ser feita uma auditoria
(interna) ao processo de gestdo do incidente de crise, com o intuito de gerar conhecimento e
prevenir situacdes futuras.

Outra das metodologias a implementar passa por, a montante, haver a concertacéo
entre a Policia e as outras entidades (os stakeholders da crise, onde se inclui o0 MAI) para
ficar claramente definido quem comanda a comunicagdo nos cenarios de crise.

Para além das metodologias referidas, uma das melhores estratégias para evitar uma
cobertura mediatica negativa passa por desenvolver atividades socialmente responsaveis e
tentar manter uma boa relagdo com os OCS. Os relacionamentos ancorados numa
comunicacdo bidirecional simétrica potenciam a reputacdo organizacional e podem levar a
que os publicos se tornem aliados e solidarios com a Instituicdo nas situacdes mais criticas.

No que concerne as perguntas derivadas, que direcionaram 0 nosso espetro de
investigacdo, é possivel afirmar que, no que respeita aos tipos de crise, todos 0s cenarios
podem desencadear uma situacao de crise para a Policia. Tudo depende do mediatismo que
a situacao assumir e da construgdo mental que os envolvidos fizerem dessa situagéo, pondo,
ou ndo, em causa a legitimidade da Policia. Ainda assim, podemos afirmar que as crises mais

graves derivam dos incidentes com origem em falhas que digam respeito ao nucleo e
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atividade central da misséo da Instituicdo e que quebram a confianca e as expetativas do
cidaddo como, por exemplo, as situacbes em que elementos da Policia cometem ilicitos
graves (desde atos de corrupcdo a agressdes violentas ou roubos).

Quanto as ferramentas de comunicacédo ainda que, derivada da revisdo teorica, nos
tenha sido dado conhecimento da existéncia de ferramentas de alerta e notificagdo em massa,
como por exemplo o software “Nixle”, que consta do nosso guido de entrevista, estas ndo
foram abordadas pelos entrevistados. Constatamos que as ferramentas mais utilizadas para
comunicacdo com os diversos publicos, para além dos média tradicionais, sdo as redes
sociais e social media. Neste campo, concluimos que a Policia utiliza essencialmente o
Facebook para interacdo e aproximacdo social. O Twitter, por outro lado, € empregue nas
situacOes de emergéncia. Estas duas ferramentas devem ser usadas como canais diferentes,
para situacdes diferentes, também com distincdo ao nivel da forma e do conteldo da
comunicagéo.

No que diz respeito a relacdo entre o Dialogue Policing e a Comunicagao de Crise
podemos afirmar que se beneficiam mutuamente. Por um lado, a Policia ao utilizar o dialogo
nos eventos, para a reducao do conflito, previne a ocorréncia de potenciais fendmenos de
crise. Por outro lado, quanto melhor for a imagem e legitimidade atribuida a Policia, mais
predispostas as pessoas, participantes nesses eventos, vao estar, para ouvir aquilo que 0s
agentes tém a dizer. Este aspeto facilita a missdo das equipas de dialogo, como preconiza o
Dialogue Policing. Consideramos, por isso, que os dois conceitos, quando interligados,
contribuem para que a Policia melhore a sua capacidade de persuasdo e de cooperagcdo com
a comunidade, com o intuito de alcancar a aceitacdo da sua misséo e dos seus objetivos.

A relacdo que se estabelece entre uma organizacdo e o seu publico ndo pode ser
vista como uma simples troca. Deve sim ser encarada como uma interacdo social, marcada
pelo histérico das anteriores impressdes. No caso da Policia, para além das interacdes do
quotidiano entre os seus elementos e o cidad&o, é o discurso organizacional (a comunicagdo
estratégica e institucional) que ajuda a modelar a forma como o cidaddo encara a missao
policial. A Policia, também membro da comunidade, deve assegurar uma cooperagdo e
obediéncia voluntaria por parte da comunidade, sendo que o grau de cooperacdo obtido
diminui proporcionalmente a necessidade do uso da forga fisica. Assim, a comunicagdo tem
a fungéo de informar e clarificar procedimentos, de forma a evitar eventuais rumores ou méas
interpretacdes, uma vez que a sociedade tem o direito de conhecer as organizacGes e a

pronunciar-se acerca delas.

68



A Comunicacéo de Crise: contributo para a atividade operacional da Policia

Com isto em mente, a Policia deve encarar as crises e o policiamento de grandes
eventos ndo apenas como potenciais problemas, mas também como uma oportunidade para
construir pontes com a comunidade, devendo, para tal, aproveitar o poder dos media (a
atencdo publica que é dedicada a um fendmeno e as suas carateristicas influencia o
enquadramento do fendémeno e conduz a formacdo de valores e julgamentos) e com eles
estabelecer uma relagdo de cooperagédo para que ambos possam atingir os seus objetivos.

Posto isto, consideramos ter atingido os diferentes objetivos (pessoais, praticos e
intelectuais) que definimos para esta etapa do nosso percurso.

No entanto, ha que realcar que este € um trabalho por concluir, em virtude de
algumas limitagdes que surgiram, quer ao nivel pessoal, quer ao nivel do proprio objeto que
decidimos estudar. Ao nivel pratico, regista-se 0 enquadramento temporal do estudo e a
limitacdo ao nivel do nimero de paginas que ndo nos permitiram abarcar todos os autores e
perspetivas existentes sobre estas duas areas. Por este motivo consideramos que este trabalho
pode ser replicado em estudos futuros, sobretudo a um nivel mais préatico, servindo o
presente estudo para dar 0 mote para investigaces que acompanhem, no terreno, as equipas
de didlogo que estdo agora a ser criadas. Por outro lado, em estudos futuros podera ser
pertinente considerar para a amostra grupos com diferentes carateristicas, tais como 0s
intervenientes em manifestacdes, nomeadamente elementos de seguranca privada, elementos
afetos as claques, dirigentes sindicais, etc. Com esta opcédo, poder-se-ia por em pratica uma
tendéncia recente da Gestdo da Comunicacdo de Crise, desenvolvida por Antonio Marques
e Adrian Crookes, que aponta para “A deriva na direcdo das audiéncias™, isto €, perceber
como é que os publicos de interesse da organizacdo (os publicos que influenciam a
organizacdo e que por ela podem ser influenciados) reagem em vez de apenas nos
focalizarmos na perspetiva da organizacdo afetada.

Por outro lado, e porque nenhum pais esta imune, as Policias devem refletir sobre
a sua capacidade para gerir, em termos de comunicacao de crise, o fenémeno do terrorismo.
E importante que as instituicdes com responsabilidade a esse nivel estabelecam mecanismos
gue possam informar as pessoas sobre o0 que estd a acontecer, para elas préprias tomarem as
suas medidas de seguranca. No caso portugués, isso podera ser desafiante pelo eventual
numero de entidades envolvidas.

Mediante todas estas opg¢des de estudo, temos a nogdo que este trabalho ndo estéa
concluido e temos esperanca que abra caminho a novas pesquisas tanto na area da gestéo de

crises como na area do policiamento de multiddes, com base numa filosofia dialogante,
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contribuindo para que a Instituicdo que servimos, com orgulho, possa ajudar a sociedade a

enfrentar os seus problemas.
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ANEXOS



Anexo 1 — As disciplinas aliadas

Gestéo de Assuntos (Issues management)

A gestdo de assuntos € a atividade de prospecao dos problemas que podem vir a
afetar as organizacgdes e inclui o planeamento das a¢des para a sua resolucéo. Provém do
inglés issues management e consiste num processo estratégico de sondagem e antecipagao
que ajuda as organizacOes a detetar e responder adequadamente as novas tendéncias ou
mudancas no seu ambiente de atuacdo (Heath, 2010; Reis, 2015). Essas tendéncias ou
mudangas podem vir a transformar-se num problema (issue), ao evoluir para uma situacao
que desperta a atencdo e a preocupacdo dos publicos influentes da organizacdo e, no
limite, podem cristalizar-se numa crise (Heath, 2010; Reis, 2015).

Este processo estratégico engloba sete etapas: monitorizacdo, identificacéo,
priorizacdo, analise, estratégia de decisao, implementacéo, avaliacdo (Reis, 2015).

A etapa central da Gestdo de Assuntos consiste em examinar a envolvente da
organizagéo e tentar encontrar sinais precoces de uma crise (ou de um problema) e tomar
medidas para influenciar o (ndo) desenvolvimento do assunto (Coombs, 2010). A
identificacdo precoce permite ganhar tempo para a anélise e elaboracdo de estratégias de
resposta.

De uma forma geral, para Coombs (2010), as principais tarefas da Gestdo de
Assuntos sdo a prevencao e a monitorizacdo com o objetivo de evitar a emergéncia de
uma crise. A implementacdo de uma politica de Gestdo de Assuntos fomenta a
credibilidade da organizagéo junto dos seus stakeholders e pode evitar situacGes de crise
(Reis, 2015).

A Comunicacéo do Risco

No que concerne aos riscos — as potenciais ameagas que quando emergem se
transformam em crises que tém de ser geridas e lideradas — importa referir que a sua
gestdo ndo pode ser analisada sem a associarmos ao conceito de crise e da sua gestéo
(Mendes & Pereira, 2006). Robert Heath (2010, p.3) ensina-nos que:

Uma crise é a materializacdo de um risco. Assim sendo, as organizacdes podem
ser avaliadas pela qualidade da sua gestéo do risco. Esta, se ndo puder prevenir a

crise, pode pelo menos ajudar a compreender as condi¢des da sua ocorréncia e
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ajudar na preparacdo da sua gestdo e do seu controlo, reduzindo os danos e
protegendo os ativos/interesses.

Os riscos surgem de todos os tamanhos e formas e podem ser previstos e
mitigados. Neste processo destaca-se o papel multifacetado das Rela¢des Publicas (Heath,
2010). Considerando que o risco é a probabilidade de dano em algo com valor para a
organizacdo, a comunicacdo do risco “consiste em informar, sensibilizar e
consciencializar as pessoas relativamente a fatores de risco aos quais estdo, ou poderdo
vir a estar, expostas. Tem como objetivo que todos conhecam o risco e participem na sua
minimizag¢do e preven¢do” (Reis, 2015, p.314).

A comunicacdo do risco apresenta diferencas relativamente a comunicacao de
crise, particularmente no que se refere a pressao do timing da comunicagdo. Enquanto na
comunicacgdo de crise 0 tempo de resposta € urgente e, por isso, a comunicacao é reativa,
no caso da gestdo de assuntos e da comunicacao do risco a pressdo do tempo de resposta
é controlada pelo comunicador e corresponde a uma comunicagao proactiva (Reis, 2015).

José Reis (2015) propde uma metodologia para a comunicacdo do risco - a
metodologia 3x3. Esta deve iniciar-se pela antecipacdo das questdes com base nas
preocupacOes das pessoas, e na identificacdo dos publicos-alvo e stakeholders, para assim
se organizar mensagens bem direcionadas e precisas. Como principio orientador propde
gue as mensagens respondam as trés coisas mais importantes que queremos que o publico
saiba, as trés coisas mais importantes que o publico gostaria de saber e as trés coisas mais
importantes que o publico tem mais probabilidade de se equivocar (Reis, 2015). De
realcar que, segundo Sellnow e Seeger (2013), as falhas na detecdo dos alertas/sinais de
risco, ou seja, uma defeituosa percecdo e prospecao/previsao do risco, corresponde a uma

das principais causas de crise.
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Anexo 2 — Tipologia de diferentes crises

Na perspetiva de Simon Booth, de 1993, uma crise deve ser compreendida a
partir do seu momento despoletador e pela forma como este vai influenciar a organizacéo.
E a previsibilidade da crise que ird marcar a reacdo da organizacio e dos publicos
envolvidos (Booth, 1993, referido em Andrade, 2008; Bento, 2012; Jorge, 2010; Mendes,
2006b).

Pearson e Mitroff, em 1993, agrupam as crises em familias de acordo com as
suas carateristicas fundamentais - a natureza da crise e a magnitude dos danos. Os autores
criam uma matriz de dois eixos que espelha, no eixo vertical, a diferenca entre as crises
que sdo percecionadas como técnicas e econdmicas, daquelas que séo crises humanas,
sociais e organizacionais. Por sua vez, no eixo horizontal esta representado o contraste
entre uma situacdo normal e uma situacdo severa, ou seja, uma situacéo de crise (Pearson
& Mitroff, 1993, referido em Bento, 2012).

Com vista a preparacao para as ameacas contidas em cada tipo de crise os autores
combinam esta tipologia com uma outra relativa as medidas preventivas a desenvolver
pelas organizacdes (Mendes, 2006b). Neste modelo esta subentendida uma classificacao
de crises assente na culpabilizacdo e responsabilizacdo da organizacdo, onde as crises
mais severas e com mais efeitos nas atividades organizacionais sdo aquelas em que o
papel dos responsaveis da organizacdo sera mais relevante e reconhecido (Pearson &
Mitroff, 1993, referido em Andrade, 2008; Bento, 2012; Mendes, 2006b).

Assente na probabilidade de ocorréncia estatistica de fendmenos de crise, 0
Institute for Crisis Management (ICM’) apresenta a sua tipologia, que esta
consubstanciada pela sua base de dados. De acordo com a mesma, 0s fendmenos mais
frequentes sdo: catastrofes no negdcio, danos ambientais, acGes dos consumidores,
discriminagdo, danos financeiros, problemas laborais, assédio sexual, crimes de colarinho
branco, acidentes que causam vitimas humanas, litigios com grupos de trabalhadores,
defeitos/cancelamento de produtos, demissdo dos executivos, ofertas publicas de
aquisicdo hostis, ma gestdo, boatos/rumores e violéncia no local de trabalho (Andrade,
2008; Bento, 2012; Jorge, 2010; Mendes, 2006b). A partir da analise destas 16 categorias,
o ICM categorizou as crises enquanto “atos de Deus”, problemas mecanicos, erros

humanos e decisdes (ou indecisdes) administrativas (Andrade, 2008).

7 ICM - Instituto de Gest&o de Crises que se dedica ao estudo e préaticas de gestao de crises fornecendo a clientes publicos
e privados de todo o mundo, capacidades necesséarias para lidar antes, durante e ap6s uma crise (www.crisisexperts.com).
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John Burnett (1998, referido em Mendes, 2006) perspetiva a crise como um
fendmeno que afeta o sistema de forma global, com consequéncias no processo de gestao
estratégica. Propde uma matriz de classificacdo de crises onde a comunicag¢do tem um
papel relevante. O autor considera que as pressdes temporais (intensas ou minimas),
relacionadas com a necessidade de responder rapidamente a crise, constituem niveis de
constrangimento a gestdo. O mesmo raciocinio é aplicado ao controlo (alto ou baixo)
sobre o destino da organizacdo; ao nivel de ameaca (elevado ou reduzido); e ao
constrangimento das op¢Oes de resposta (muitas ou poucas).

Com um modelo de quatro parametros, com duas posi¢Ges cada um, Burnett
(1998, referido em Andrade, 2008; Jorge, 2010; Mendes, 2006b) cria uma matriz de 16
células, na qual as crises mais graves sao aquelas em que as pressdes temporais sdo
intensas, em que o grau de controlo sobre os destinos da organizacédo é baixo, em que 0
nivel das ameacas é elevado e em que as opcdes de resposta sao poucas.

Em 1999, Justo Villafafie (referido em Andrade, 2008) defendeu que as causas
potenciais de uma crise, por serem numerosas, precisam de ser enquadradas em categorias
para serem agrupadas de acordo com sua natureza. Villafafie identifica como ocorréncias
mais comuns as catastrofes, as falhas funcionais graves, as crises de caracter, as ameacas
econdmico-financeiras e as crises internas. Para Villafafie as crises podem atingir a
empresa de forma anunciada ou ndo. As crises anunciadas sdo as situages que tém
potencial de gerar uma crise e a empresa conhece previamente a data de seu inicio (ha
maioria das vezes € a propria empresa que da origem ao conflito como por exemplo no
caso de encerramento de uma fabrica ou o despedimento em massa de funcionarios). As
crises ndo anunciadas sdo as que apanham a empresa de surpresa. Sdo exemplos a
explosdo de uma fabrica, a contaminacdo em produtos alimenticios, entre outros.

Para os Sellnow e Seeger (2013) a tentativa de definir uma crise esta associada
a tentativa de perceber as suas causas. Entre as principais causas incluem-se as decisdes
erradas, a negligéncia, os acidentes, as mudancas naturais e 0s eventos imprevistos. Estas
causas podem ser sintetizadas em trés categorias e, por isso, 0s autores agrupam as crises
em familias de acordo com a sua génese: falhas normais e complexidade interativa; falhas
nos alertas, na percecdo de risco e/ou a sua incorreta previsdo; e avarias (quebras) na

vigilancia.
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Anexo 3 - A evolugéao do modelo dos tipos de crise

As tipologias analisadas centram-se nas carateristicas dos fendmenos (que
estiveram na origem da crise) e no contexto do seu aparecimento. Centram-se
especificamente na capacidade de anélise de trés grandes dimensdes: origem da crise,
impacto da crise e tipo de resposta. Na primeira dimensédo procura-se classificar as causas
possiveis das crises. A dimensdo impacto da crise procura tipificar as crises pelos
impactos que elas podem produzir. O tipo de resposta é a dimensdo que tipifica a resposta
possivel, apos a passagem pelos critérios anteriores.

No entanto, as tipologias apresentadas carecem de capacidade para produzir
informacdo Util para um gestor de comunicacdo de crises, pois falta-lhes a dimensao
publica e a distincdo de crise versus fendmeno de crise (Mendes, 2006b). Para colmatar
esta situacdo é necessario compreender como os stakeholders percebem e reagem aos
fendmenos de crise e como as possiveis estratégias de comunicacgdo de crise afetam essas
percecdes e reacdes (Jorge, 2010; Mendes, 2006b; Mendes & Crookes, 2015).

Para Coombs e Holladay (2010), autores da Teoria Situacional de Comunicacgéo
de Crise (TSCC), uma vez que as crises sd0 ameacas para a reputacdo de uma
organizagdo, sdo as caracteristicas da situacdo de crise que determinam o uso de
determinada estratégia de resposta (Andrade, 2008; Coombs & Holladay, 2010).
Consideram também que 0s eventos de crise sdo fendmenos constrangidos pela percecédo
dos stakeholders e da propria organiza¢do. A comunicagdo surge como “ajuda” para a
construcdo da reputacdo devendo a resposta estar ligada ao tipo de situacédo de crise.

Segundo Mendes (2006b), a Teoria Situacional de Comunicacdo de Crise
(TSCC) é sustentada, por sua vez, em outras duas teorias: a Atribuicdo Causal e 0 Neo-
institucionalismo.

A Teoria da Atribuicdo Causal considera que uma crise é um efeito social para
0 qual as pessoas (e 0S grupos) procuram encontrar causas, razoes e responsabilidades,
ou seja, procura explicar como é que os individuos atribuem causas para a ocorréncia de
eventos (Coombs, 2007; Coombs, 2010; Jorge, 2010). Quando um evento ocorre, em
especial um evento com conotacdes negativas, as pessoas tentam determinar porque € que
ocorreu (Coombs, 2007; Coombs, 2010). Quanto mais responsabilidade (atribuigéo
causal) for atribuida a um ator social, maior sera a probabilidade de a imagem formada

ser mais negativa (Mendes, 2006b).
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Da atribuicdo causal podem surtir trés consequéncias negativas para uma
organizacdo, desde logo, um aumento da deterioracdo da reputagdo da organizacéo, a
reducdo das intencdes de compra e ha uma probabilidade acrescida do aparecimento de
um marketing de “boca-em-boca” negativo (word-of-mouth) (Coombs, 2007; Coombs
2010). Em 1995, Timothy Coombs, com base na teoria da atribui¢do causal, inicia o
desenvolvimento de uma teoria de resposta comunicacional, assente na premissa de
Mitroff e Pearson (de 1993) de que diferentes crises, do mesmo tipo, devem ser geridas
de modo similar (Gama, 2000; Mendes, 2006).

A Teoria Situacional de Comunicacdo de Crise (TSCC) permite a escolha da
resposta adequada a cada situagdo. Comeca pela identificagdo do tipo de crise (da forma
como é percebida pelo publico) e da percecdo de responsabilidade que o publico atribui
a organizacao e termina com a escolha da estratégia de resposta adequada a situacéo para
minimizar os danos a reputacdo (Coombs, 2007; Coombs, 2010; Mendes, 2006b).

A segunda teoria que influenciou os autores — 0 neo-institucionalismo - centra-
se na ideia de legitimidade organizacional. Como mencionamos anteriormente, nesta
teoria considera-se que é atribuida legitimidade a uma organizacdo se os stakeholders
acreditarem que uma organizacdo tem ética e valor social, atribuindo-lhe o direito (moral)
de continuar as suas atividades (Andrade, 2008; Mendes, 2006b). A legitimidade adquire-
se pelo respeito as regras sociais e expectativas multiplas estabelecidas pelos
stakeholders. Uma crise configura uma ameaca ou um desafio a essa legitimidade publica,
razdo pela qual os stakeholders pdem em causa a organizacao, questionando se estara a
seguir as expectativas normativas existentes.

E com base neste raciocinio que uma organizacao deve utilizar estrategicamente
a comunicacdo, como resposta as ameacas a sua legitimidade publica, uma vez que é o
discurso organizacional — a sua comunicacdo estratégica e institucional - que molda a
forma como as pessoas veem a organizacao.

Com base nestes dois contributos tedricos, Coombs faz uma associacao entre
crise, causas e a atribuicdo do nivel de responsabilidade organizacional. A sua abordagem
engloba duas dimensoes - intencionalidade e controlo — que ao serem cruzadas originam

a uma matriz com quatro tipos de crise:
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Locus de causalidade Nao Intencional
(intencionalidade) intencional
Controlo

(influéncia de outros atores)

Controlo Pessoal / ndo Acidente Transgressao

Controlo externo / sim Passo em falso | Terrorismo

Figura 2- Tipologia de Crise de Coombs com base nos principios da atribui¢do causal. Fonte: retirado de
Mendes (2006b, p.119).

Por sua vez, estes quatro tipos de crise resultam da categorizagéo de cinco grupos
de fendmenos: rumores, desastras naturais (tipo de crise passo em falso); malevoléncia
(que se enquadra no terrorismo); acidentes (nos quais se incluem falhas técnicas, desafios,
catéstrofe e violéncia no posto de trabalho); e, por ultimo, transgressdes, incluindo as da
propria organizagdo e os erros humanos. Este modelo foi reformulado até a atual teoria
defendida por Timothy Coombs e Holladay (2010) — a Teoria Situacional de
Comunicacéo de Crise.

O processo inicial consiste em categorizar o tipo de crise que a organizacdo
enfrenta, tendo por base a responsabilidade que os stakeholders Ihe atribuem. Neste
modelo sdo categorizadas trés tipos de crise (ou clusters): vitima, acidentes e preveniveis.

As situacdes em que a empresa € “Vitima” (para os publicos envolvidos a
empresa tem baixa responsabilidade na situacéo de crise) incluem terrorismo, passo em
falso, transgressbes e ainda os tipos de crise que produzem atribuicdes de
responsabilidade minimas, como € o caso dos rumores, da malevoléncia (comportamentos
mal intencionados contra a organizacdo) e dos desastres naturais. No caso dos
“Acidentes” incluem as agdes ndo intencionais levadas a cabo pela organizagdo e tém um
nivel moderado de responsabilidade, como por exemplo, os acidentes por erro técnico.
Por altimo, no cluster “Preveniveis” englobam-se as situacdes de responsabilidade
elevada, em que a intencionalidade foi propositada, através de acBes indevidas
(transgressdes) ou erros humanos que poderiam ter sido evitados, criando por isso fortes
atribuicBes de responsabilidade, pondo os publicos em risco (Coombs, 2007; Coombs,
2010).

O segundo passo consiste em identificar a existéncia de dois fatores que
intensificam uma crise - o historico de crises da organizagéo e a reputacdo organizacional
anterior a crise. Este aspeto é pertinente uma vez que os stakeholders atribuem maior

responsabilidade as organizacfes que ja passaram por crises e as organizacdes com pior
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reputacdo. O terceiro e ultimo passo - a escolha da estratégia de resposta - vai ser
determinado pelo nivel de ameaca (Coombs, 2007; Coombs, 2010).

Segundo Mendes e Pereira (2006) esta € a tipologia que mais viabilidade
apresenta para as tarefas a desenvolver pelo gestor de comunicacdo de crise, pois este
modelo tem capacidade explicativa e preditiva, estando diretamente ligado ao campo da
estratégia de resposta a crise.

Em suma, podemos encontrar diversas e variadas formas de classificar as crises,
uma vez que as suas origens sdo dispares. Ainda assim, a identificacdo da origem da crise
é, sem duvida, uma etapa fulcral do processo de gestdo de crises, uma vez que é ela que
permite a utilizacdo das acOes adequadas para as enfrentar, nomeadamente a escolha da
estratégia de resposta, devendo a area da Comunicacdo comecar a agir com antecedéncia

para tentar minimizar os efeitos negativos (Caetano et al., 2006).
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Anexo 4 — Modelos de Gestao de Crises

Durante um periodo de cinco anos os autores Pearson e Mitroff estudaram mais
de 200 organizac0es e refletiram sobre 0 modo como uma crise deve ser gerida. Em 1993,
criaram o seu modelo no qual identificaram os pontos fundamentais para um sistema de
gestdo de crises e concluiram que ha quatro variaveis criticas: os tipos de crise, as fases
da crise, os sistemas organizacionais e os stakeholders (Pearson & Mitroff, 1993, referido
em Andrade, 2008; Mendes, 2006a).

Na perspetiva dos autores, faltava aos anteriores estudos uma reflex&o sobre a
interacdo entre estas variaveis, ou seja, ndo eram tidas em conta as influéncias mutuas,
num contexto que ¢ dindmico e movido pela “situacionalidade” dos eventos (Andrade,
2008).

Os autores consideram que todas as organizagdes sdo sensiveis a um infindavel
namero de crises mas que as possibilidades de resposta, 0s mecanismos e procedimentos
a ativar relativamente a elas, ndo sdo assim td0 numerosos. Por essa razdo uma
organizacdo devera questionar quais as crises com mais probabilidade de ocorrer, ou seja,
aquelas para as quais devera preparar planos contingenciais. Uma vez que 0s recursos sao
escassos, é entdo fundamental para qualquer organizacdo perceber quais as crises que
poderd negligenciar e quais 0s critérios decisivos para a identificacdo de uma crise
relevante, de modo a que esta seja incluida no planeamento implicito ao processo de
comunicacdo de crise (Mendes, 2006a). Para Pearson e Mitroff as fases tradicionalmente
identificAveis sdo a detecdo de sinais, preparacdo/prevencao, limitacdo e resposta,
recuperacao e aprendizagem, sendo que as tarefas inerentes a cada uma sao distintas.

Em 1994 surge o Modelo Informacional de Sturges. Este modelo admite que
uma crise percorre um certo ciclo de desenvolvimento, ao longo do tempo, com quatro
fases: construcéo, emergéncia, declinio e finalizacdo. Neste modelo o autor assume que
0s publicos da organizacdo (definidos por terem, relativamente a ela, um interesse
préprio) tém opinido sobre a organizacao e sobre a situacdo que ela enfrenta, expressando-
a de forma ativa (Sturges, 1994, referido em Andrade, 2008; Mendes, 2006a). Para o
autor, um dos objectivos-chave da gestéo de crises é o controlo de danos, uma vez que a
intencdo é prevenir a deterioracdo dos relacionamentos que a organizagdo mantém com a
sua envolvente. No entanto, ndo é uma tarefa que se esgota na reagdo a crise e ao
fendmeno que lhe deu origem (Andrade 2008; Bento, 2012; Mendes, 2006a).
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O modelo de Sturges acompanha os estudos de Cantril, de 1947, sobre a
“dinamica do processo de formacdo de opinido”. Por conseguinte, os gestores ao longo
do desenvolvimento de uma crise devem preocupar-se com trés grandes categorias de
contedudos informativos: informacéo instrutiva, de ajustamento e de internalizacdo. A
informacdo instrutiva diz as pessoas afetadas pelas crises como fisicamente se devem
comportar e reagir a crise; a informacdo de ajustamento é aquela que ajuda as pessoas a
lidar psicologicamente com a magnitude da situacéo de crise; e, por fim, a informacéo de
internalizacdo € aquela que as pessoas usardo para formar uma imagem sobre a
organizacao.

De acordo com Sturges (1994, referido em Andrade, 2008; Mendes, 2006a) sdo
as carateristicas da crise e as suas fases de desenvolvimento que determinam o contetido
da comunicacdo (Andrade, 2008). Isto levanta a questdo de saber qual a estratégia de
informacdo que mais se adequa a cada fase de desenvolvimento de uma crise (Andrade
2008; Coombs, 2010; Mendes, 2006a). Sendo certo que “os trés tipos de informagao estdo
relacionados” (Coombs, 2010, p.29) e que a informag&o instrutiva e a de ajustamento sao
aquelas que véo influenciar a reparacdo da reputacdo organizacional. De acordo com
Sturges (1994, referido em Coombs, 2010, p.29)

Numa crise a informacdo instrutiva € a primeira prioridade (...) Sim, a seguranca
publica deve ser a preocupacdo preeminente numa crise (...) Se uma organizagédo
falhar em fornecer informacgdes instrutivas, as partes interessadas e as
organizacOes sofrerdo ainda mais. A seguranca é uma forca que une numa
situacdo de crise. As organizacdes devem proteger as partes interessadas para se
protegerem a si proprias. A falta de consideracdo pela seguranca das partes
interessadas intensificara os danos que uma crise inflige a organizacdo. Na
esséncia, a incapacidade de proteger a seguranca das partes interessadas criara
uma segunda crise.

Quanto a informag&o de ajustamento, inclui a necessidade de expressar simpatia
e de explicar o que é que a organizacgdo esta fazer para prevenir uma repeticdo da crise.
Este procedimento também se pode chamar de acao corretiva (Coombs, 2010).

Do exposto percebemos que se a crise ainda nao deu os primeiros sinais, o tipo

de informac&o utilizada deve ser de internalizacdo. J& na fase da construgédo da crise, a
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internalizacdo devera ser reforcada e acompanhada pela informacdo instrutiva. Na
emergéncia da crise devem ser escolhidas a informacao instrutiva e a de ajustamento. Por
sua vez, no declinio dever-se-4 apostar na informacao de ajustamento e, por Gltimo, na
fase final, a aposta devera ser na informacéo de internalizacdo (Bento, 2012; Coombs,
2007; Coombs, 2010; Mendes, 2006a).

Em 1996, Gonzalez-Herrero e Pratt - por considerarem que aos modelos
anteriores faltava uma visdo de longo prazo sobre a comunicagdo de crise e que as
abordagens anteriores eram redutoras quanto ao impacto estratégico que a Gestdo de
Crises deve ter ao nivel organizacional - apresentaram um modelo para a eficaz gestdo da
comunicacéo de crise (Gonzalez-Herrero & Pratt, 1996, referido em Mendes, 2006a).

Os autores entenderam que a comunicacdo de crise deve ser mais do que uma
série de padrdes de resposta a um incidente/fendmeno de crise e que deve ser considerada
como um processo de gestdo integrado, de médio-longo prazo, que contemple de forma
proporcional os publicos e os stakeholders da organizacdo (Gonzalez-Herrero & Pratt,
1996, referido em Andrade 2008; Mendes, 2006a). Este modelo parte dos pressupostos
que qualquer crise tem um ciclo de vida e de desenvolvimento que pode ser influenciado;
e que a melhor estratégia para evitar uma cobertura mediatica negativa é o
desenvolvimento de atividades socialmente responsaveis e que potenciem a reputacdo
organizacional, ancoradas numa visdo simétrica dos relacionamentos entre uma
organizacgao e os seus publicos.

Sobre estes dois pressupostos 0 modelo define trés principios orientadores que
estdo subjacentes a cada uma das trés fases da crise. A aplicacdo de uma politica de Gestéo
de Assuntos, na fase da pré-crise; uma filosofia de planeamento e prevencdo nas fases da
pré-crise e crise; e a respetiva implementacdo na crise e pos-crise. Para 0s autores é
indispensavel que as organizacdes identifiquem quais os temas que se podem vir a tornar
assuntos-chave, logo em fenémenos de crise, bem como quais 0s cenarios de
desenvolvimento problematicos, para evitar futuras crises que ameacem a sua reputacao.
Se uma organizagdo deixar que 0s assuntos que emergem na sua envolvente se
transformem em problemas, sem que nada seja feito junto dos publicos para 0s quais esses
assuntos sdo estruturantes (da sua relacdo com a organizagdo), é provavel que esses
assuntos se transformem em crises. Por essa razdo, uma abordagem estratégica a gestdo
dos puablicos da organizacdo é essencial para uma visdo de longo-prazo sobre a
comunicagdo de crise. Desta feita, a abordagem estratégica passa pela identificacdo dos

problemas potenciais nos relacionamentos entre a organizacao e os seus publicos, pela
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segmentacdo dos publicos de acordo com a sua resposta diferenciada a esses assuntos e,
consequentemente, pela acdo estratégica de planeamento, implementagdo e avaliacdo
sobre eles (Gonzalez-Herrero & Pratt, 1996, referido em Mendes, 2006a).

Um aspeto a referir quanto a questdo da utilizacdo da comunicacdo, enquanto
resposta as crises, é a utilizacdo do conceito de comunicacdo bidirecional simétrica. Este
conceito de Grunig (1992, referido em Mendes, 2006a) introduz um modo de
comunicacdo que rompe com a visdo tradicional. Para Grunig, comunicar de forma
bidirecional e simétrica implica introduzir no conceito estratégico da organizacdo as
no¢Oes de simetria, reciprocidade, negociacgdo, interesse e respeito mutuo, enquanto na
visdo tradicional acredita-se que a comunicacdo pode ser usada para manipular os
publicos em beneficio exclusivo dos interesses da organizacdo Grunig (1992, referido em
Mendes, 2006a).

Segundo Fearn-Banks (2011) as empresas com uma comunicacao bidirecional
simétrica tendem a conseguir evitar crises ou as suas crises tém menor duracgao ou sao de
menor magnitude. A autora acrescenta que as empresas com um plano de gestdo de crise
e/ou de comunicacdo de crise saem de uma crise com uma imagem mais positiva do que
as empresas sem esse plano. Isto sucede porque as politicas de Relagdes Publicas, no
modelo proactivo, podem ser usadas para construir relacionamentos com determinados
publicos que, em momentos de crise, sdo solidarios com a organizagdo. Assim, a
comunicacdo bidirecional simétrica é determinante na orientacdo e estruturacdo dos
relacionamentos entre a organizacdo e os seus publicos (Fearn-Banks, 2011; Mendes,
20064a).

Esta concecdo da gestédo de crises espelha a ideia de que para ser eficiente, a
gestdo ndo pode acontecer apenas quando a crise ocorre, deve sim existir um processo de
preparacdo antes e um processo de aprendizagem depois (Jorge, 2010).

Entre os anos de 1997 a 1999, James Lukaszewski estabelece o seu modelo
normativo no qual defende que quem define os padrdes de atuagdo em tempo de crise ndo
¢ a organizacdo mas sim os stakeholders. Quanto mais grave for o fenGmeno de crise
maior a probabilidade dos padrées de atuacdo serem impostos por vitimas, governantes e
pelos media, ou seja, pelos publicos e stakeholders diretamente afetados.

No seu modelo, o autor define quais as prioridades comunicativas da
organizacao e quais 0s publicos que vao ter mais impacto, enquadrando-0s num conjunto
de quatro grupos: os que foram afetados de forma direta (vitimas intencionais ou ndo); os

empregados, que por vezes também sdo vitimas; os que foram indiretamente afetados (a
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comunidade envolvente, os amigos, as familias, 0 governo, os fornecedores); e 0s 6rgaos
de comunicacdo social. Na perspetiva do autor, a organizacdo deve comunicar, em
primeiro lugar, com aqueles que sdo diretamente afetados, tendo como prioridade
dimensGes como a saude, 0 bem-estar e a seguranca das pessoas (Andrade, 2008; Jorge,
2010; Mendes, 2006a).

Quanto aos procedimentos/protocolos de atuacdo na gestdo de crises
Lukaszewski divide-os em dois grupos: aqueles que séo orientados para a construgédo de
relacionamentos com os stakeholders e para diminuir a cobertura mediatica; e aqueles
que devem ser ativados e orientados para recuperar a credibilidade e legitimidade publicas
de uma organizagdo. Os primeiros englobam a identificacdo dos temas de preocupagéo
dos stakeholders, as suas questdes e vulnerabilidades; a preparacdo de estratégias de
acao/comunicacdo de defesa/ataque; e a construcdo de mapas cronoldgicos de eventos e
procurando padrdes (Mendes, 2006a). Em relacdo aos segundos, o autor estabelece um
processo que passa pelo reconhecimento pablico de que o problema existe e de que algo
esta a ser feito para remediar a situacao; por explicar de forma breve o problema, porque
aconteceu e quais as raz0es que a ele conduziram. Com isto em mente, a organizacao deve
fazer uma declaracdo de empenho puablico, com 0s passos que vado ser tomados para
controlar o assunto e deve demonstrar empatia para com os envolvido, assumindo a
responsabilidade por ter deixado a situagao ocorrer (quer tenha sido por omisséo, acidente
ou negligéncia). Este processo passa ainda por pedir a ajuda, o apoio e o conselho das
vitimas, do governo, da comunidade, bem como o envolvimento e a participacdo de todos
para o desenvolvimento de solugdes permanentes que se traduzam num comportamento
mais aceitavel e para desenhar principios e abordagens que previnam outros problemas
semelhantes de ocorrer (Mendes, 2006a).

Este modelo finda com a definicdo de algumas normas para que a crise seja bem
gerida. E necessaria uma lideranca atuante desde o inicio, com tomada de decisdo rapida
e assertiva que se traduza numa agdo competente por parte dos mais altos dirigentes
organizacionais. A abordagem a crise deve ser hierarquizada e comecar por uma resposta
rpida e adequada, 0 que exige uma pré-autorizacdo. A primeira resposta deve ser
conclusiva e demonstrar abertura, honestidade e empatia, por forma a reduzir a influéncia
dos media e tornar as vitimas e as suas familias mais confortaveis com a situagéo. Para
que isto seja possivel, € necessario a criacdo de estratégias de restabelecimento e
recuperacao de reputacéo e de planos contingenciais, continuamente testados por meio de

exercicios e simulacdes (Mendes, 2006a).
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Anexo 5 - Tarefas criticas da Gestdo da Comunicacéo de Crise

Os fatores de crise

Uma crise pode ser marcada por factos que, por si s6, agravam ou diminuem a
percecéo de responsabilidade sentida e que criam um contexto que vai moldar a atribuigado
de responsabilidade processada (internamente) pelos publicos. Estes, no momento em que
fazem a sua atribuicdo causal, encontram-se num estado de incerteza e intimamente
envolvidos na situagdo, uma vez que 0s seus proprios interesses estdo em risco. Assim,
ainda que de forma inconsciente, vao influenciar a resolucéo da crise pela sua urgéncia
de resposta que incutem no processo (Mendes, 2006b; Mendes & Crookes, 2015). S&o
fatores de crise as provas existentes, os danos causados, a existéncia de um acusador
identificavel e/ou de um bode expiatdrio, a distor¢do dos factos, a existéncia de interesses

financeiros e a histéria passada (Mendes, 2006b).
Identificagdo de stakeholders e dos publicos envolvidos

A comunicacdo é a base da vida do Homem e tem-no acompanhado ao longo de
toda a sua existéncia. Também as instituicbes se socorrem da comunicagdo
(organizacional) como forma de desencadear interacOes sociais (Sebastido, 2009),
especialmente, para se dar a conhecer e distinguir das demais, com o0 objetivo de
estabelecer uma ligacdo entre os publicos internos e externos (Alves, 2007). Para
prosseguir este fim € necessario conjugar uma serie de condi¢Ges. Mediante cada contexto
social é fundamental a existéncia de canais de comunicacao e regras de jogo que ambas
as partes devem reconhecer, de forma a haver um entendimento matuo, pelo que, um
conhecimento profundo dos interlocutores ajuda a para reduzir as interferéncias na
comunicacdo (Alves, 2007).

Estes fatores sdo relevantes uma vez que “a sociedade tem o direito e também a
obrigacdo de conhecer as organizacdes e pronunciar-se acerca delas e expressando as suas
opinides” (Alves, 2007, p.162).

Neste quadro, e uma vez que opinido publica se forma a partir da opinido do
publico, numa situacdo de crise de imagem a conducgdo estratégica da comunicagdo
organizacional deve assumir um papel de destaque e ser realizada por um especialista em
publicos e em comunicacdo (Andrade, 2008). Desta forma, a comunicacdo com 0s
publicos de interesse da organizagdo, para minimizar os impactos da crise na imagem da

instituicdo, deve basear-se nas necessidades particulares de informagéo de cada um deles,
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e o profissional responsavel pela comunicagédo tem a obrigacéo de estar atento a detecéo
dessas necessidades (Andrade, 2008).

Na formacéo e desenvolvimento da opinido publica interferem, por um lado,
fatores sociais e psicologicos e, por outro, o papel dos media e a persuasdo. Segundo
Sebastido (2009) a opinido publica carateriza-se por ser uma opinido composta, formada
das diversas opinides existentes no publico e por estar num processo de formagédo
continuo. A opinido publica ndo é unanime nem a opinido da maioria. Por sua vez,
Mendes (2006b, p.127) define publico como “um conjunto de pessoas situadas no interior
de uma zona de acdo de determinada organizacdo e que se encontra em condicGes de
influenciar a sua atividade”. No entanto, a definicdo por si ndo é suficiente para perceber
como os publicos atuam. De acordo com Grunig (referido em Mendes, 2006b) um publico
€ um grupo de pessoas que enfrentam um mesmo problema, que reconhecem que esse
problema existe e que se organizam para fazer algo acerca dele, ou seja, sdo afetados por
em conjunto por uma determinada ideia ou agéao.

Desta forma, percebemos que a comunicacao eficaz depende da compreenséo da
psicologia das audiéncias (Jorge, 2010). Para Ferguson (1999, referido em Jorge, 2010)
0 sucesso das interacBes de uma organizacdo com o0s seus stakeholders ndo reside
exclusivamente na capacidade da organizagdo em satisfazer uma determinada
necessidade, mas também na capacidade que aquela tem de alinhar a percecdo da sua
atividade com as crencas, atitudes e valores partilhados pelos seus stakeholders.

A relacdo que se estabelece entre uma organizacdo e o seu publico ndo é uma
mera troca, mas uma interagdo social na qual as impressdes anteriores vao afetar o
comportamento futuro (Jorge, 2010). Pelo que, as organizacbes devem pensar
cuidadosamente as suas inten¢Ges na comunicacdo com os stakeholders (Grunig &
Dozier, 1992, referido em Jorge, 2010). Neste sentido um dos mandamentos basicos para
a gestdo de situacdes de crise é gerir convenientemente o fluxo de informacdo com os
diversos publicos-alvo (Caetano et al., 2006). Para contribuir de maneira sustentavel para
o entendimento e um alinhamento da realidade e das expectativas dos stakeholders, a
comunicagdo deve ser baseada num modelo de comunicagdo simétrico em que ambas as
partes comunicam num didlogo aberto e honesto, verdadeiramente simétrico, na procura
de um entendimento comum (Jorge, 2010).

Para que esse entendimento seja possivel a organizacdo deve conhecer 0s seus
publicos e os seus assuntos (issues). Deve identificar e carateriza-los nas mais diversas

dimensGes e perceber como estes sdo influenciados e determinados pelos fenémenos de
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crise e os seus fatores condicionantes. Um assunto pode ser visto como uma
inconsisténcia entre as expectativas de uma organizacdo e dos seus publicos,
relativamente aquele que é considerado o comportamento apropriado numa certa
sociedade. Isto implica um certo tipo de decisdo custo vs. beneficio, com implicacdes
para 0 comportamento e para a atuacdo da organizagdo (Mendes, 2006; Sellnow & Seeger,
2013).

De acordo com esta perspetiva, uma crise estrutura-se em torno do trinbmio
organizacdo, assunto, stakeholders. Para Mitroff e Pearson (1993, referido em Mendes,
2006b) estes ultimos sdo aqueles que tém uma relacdo funcional com a organizacao,
nomeadamente 0s media, os operadores do sistema judicial, os concorrentes, 0s
legisladores, os trabalhadores, os sindicatos e as vitimas e seus familiares. Perante
determinado fendmeno de crise e mediante os interesses envolvidos, os stakeholders
podem assumir socialmente determinados “papéis narrativos” tais como vildes, herois,
vitimas, protetores, aliados, salvadores ou inimigos.

Em suma, percebemos que se deve identificar quais os publicos mais importantes
e gue tém mais poder sobre a organizacdo, uma vez que estes VAo merecer uma maior
preocupacado e sdo aqueles a quem se tera obrigatoriamente de responder. No entanto, a
importancia dos publicos ndo é o Unico aspeto que se deve ter em consideracao, uma vez
que a quantidade de atencdo publica de determinado assunto também afeta 0 modo como
os diferentes atores envolvidos dao relevo e interpretam os fenémenos. A atencdo publica
que € dedicada a um fendmeno influencia o seu enquadramento e conduz a formacéao de
valores e julgamentos e a eventual defesa piblica de interesses. E da confrontagdo entre
as expectativas organizacionais e dos stakeholders que podemos chegar a conclusdes

sobre as prioridades comunicativas da organizacdo em crise (Mendes, 2006b).
Selecdo e preparacdo da estratégia de resposta a crise.

A Gestdo da Comunicacéo de Crise enfrenta, desde logo, dois grandes desafios.
Por um lado, tem de descobrir qual o leque de estratégias de comunicacdo de resposta a
crise e, por outro, tem de encontrar qual a estratégia mais adequada a cada tipo de crise.
Como solugéo, a abordagem simbdlica, assim caracterizada por utilizar recursos
simbolicos - as estratégias de comunicacao - parte da descri¢do dos tipos de crises e liga-
0s as respostas (simbolicas) estratégicas mais adequadas para explicar a perspetiva da
organizacéo e para defender a sua reputacéo e legitimidade. Nesta abordagem assume-se
que as crises sdo ameacas e que uma das fungdes da resposta a crise é proteger e reparar
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a imagem e reputacdo de uma organizacdo em crise, procurando a recuperacdo da sua
legitimidade (Coombs, 2009). Por outro lado, acredita-se que as carateristicas da situacao
de crise influenciam as escolhas comunicativas do gestor de crises, ou seja, certos
elementos da situacao de crise recomendam a utilizacdo de determinadas estratégias de
comunicacéo de crise.

O gestor de crises para conseguir ser eficaz neste dominio deve conhecer o leque
de estratégias disponivel e ter um sistema que lhe permita analisar as situa¢fes de crise
(Coombs, 2009). Pretende-se assim a criacdo de um conjunto (portfolio) de estratégias de
resposta as crises, organizado em torno do grau de responsabilizacdo que €é atribuido a
organizacao por parte dos seus publicos.

Para Coombs (2007, 2010) a estratégia comunicacional pode ir em trés sentidos
distintos: convencer os stakeholders que nao existe crise, demonstrar-lhes que a crise é
menos negativa do que parece e fazer com que os stakeholders encarem a organizacéo
mais positivamente. Com esta base, 0 sistema de escolha da estratégia de resposta a crise
sugere que uma organizacao tem a sua disposi¢do um conjunto de solucGes que vai de um
polo defensivo (onde o nivel de responsabilizacdo efetuada sobre a organizacdo é
estruturalmente fraco) até um polo acomodativo (onde o poder da responsabilizacédo
atribuido pelos stakeholders € grande). Em todo caso, a escolha da estratégia de resposta
deve estar relacionada com o tipo de crise, pois o conteldo da comunicacdo da
organizacdo com os stakeholders vai influenciar a extensdo e magnitude dos danos
reputacionais e financeiros (Coombs, 2007; Coombs, 2010). Deste modo, em primeiro
lugar, a organizacgéo deve perceber as especificidades da crise que enfrenta.

Coombs (2010) propde originalmente cinco grandes categorias de crise
contruidas a partir de cinco classes de fendmenos: os rumores, 0s desastres naturais, a
malevoléncia, os acidentes e as transgressoes.

O gestor, apds localizar a crise dentro dos tipos de crise e identificar os fatores
de crise aplicaveis, deve selecionar a estratégia mais apropriada de entre as estratégias
existentes. Uma forma de guiar este processo de selecdo passa por optar por estratégias
mais acomodativas & medida que a percecdo da responsabilidade da organizacdo na crise
se vai intensificando.

A excecdo dos rumores, inseridos na categoria Vitimas - Unica situacio em que
se aceita a estratégia de “atacar o acusador”, ou seja, atacar 0 grupo ou pessoa que alega

haver uma crise - todas as outras situagdes admitem a existéncia de uma crise. Logo, ha
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necessidade de partilhar informacdo relacionada com a crise e, simultaneamente,
demonstrar compaix&o pelas vitimas.

A estratégia inversa é a apologia - conceito retorico que explora o uso da
comunicagao para a “autodefesa”, nas situacdes em que o carater € posto em causa - e que
recorre a negacdo (da crise); ao reforco (lembrar as pessoas das acfes favoraveis do
passado); a diferenciacdo (remover a acdo de seu contexto negativo) e a transcendéncia
(colocar a agdo num novo contexto mais amplo e que € mais favoravel). Segundo Coombs

(2010) as crises podem criar a necessidade de "apologia corporativa".

Defensiva Acomodativa

Atacar Negacio | Distincia | ‘ Justificacio ‘ m Agio
esculpa
Awcar | | | p

corretiva

Vitimas ( Passo em falso + Terrorismo) Acidentes Transgressoes

Responsabilizacido fraca Responsabilizacio forte

Figura 3- Ligacdo entre tipos de crise e estratégias de resposta proposta por Coombs &
Holladay. Fonte: retirado de Mendes (2006b, p. 133).

No que respeita a questdes taticas, Coombs (2010) defende que as organizacdes
devem evitar a expressdo “sem comentarios” ¢ ser rapidas, precisas e consistentes nas
suas respostas. Segundo Barton (2001, referido em Coombs, 2010) uma resposta rapida
é aquela que é dada no prazo de uma hora. No atual contexto, a internet e os media sociais
aumentaram ainda mais a necessidade de velocidade (na resposta) e isso faz com que a
falta de resposta da organizacdo permita que outros atores fornecam as informacoes,
sendo estes que vao enquadrar a crise e a forma como ira ser percebida pelas partes
interessadas (Victorino, 2014, 2015). Para Coombs (2010, p.28) “o siléncio é muito
passivo e permite que outros controlem a crise” e, por isso, as “mas noticias” devem ser
provenientes da propria organizacao, pois quando esta é a fonte de informacéo sobre a
ocorréncia de uma crise hd menos danos a reputacdo do que se forem os meios de
comunicagéo os primeiros a fornecer as informacdes.

Sonia Sebastido (2009, p.129) vai ao encontro desta teoria afirmando que:

As empresas tém tendéncia a comunicar aos OCS apenas informacdes de caréater
agradavel pensando com isso contribuir para a construcdo e divulgacdo de uma

imagem positiva da organizagdo. Esta situacdo pode ter o efeito inverso uma vez
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que os profissionais da comunicacao social podem ficar desconfiados e sentir-se
usados pela organizacdo que omite ou nega acontecimentos de teor desagradavel.

Relativamente ao didlogo comunicacional, Mariana Victorino (2014, 2015)
considera que o siléncio por parte das empresas pode ser interpretado como culpabilidade.
Ainda que ndo haja uma receita-tipo para lidar com a crise e a empresa ndo tenha de dar
sempre uma resposta, deve ser sempre a empresa a controlar o processo de comunicagao.

Perante os sinais de crise a empresa deve intervir (Victorino, 2014).
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Anexo 6 - Modelos de graduacao de crises

As empresas enfrentam varios tipos de adversidades desde agressdes exdgenas
a endogenas. Algumas destas dificuldades podem originar crises internas muito graves,
mas com menor notoriedade no exterior, enquanto outras podem ter um impacto direto
no negocio da empresa (Andrade, 2008).

Octavio Ordufia (2004) propGe determinar os niveis de crises da imagem
organizacional atraves de uma ilustracéo tipo seméaforo, em que a cor verde se aplica nas
situacbes em que h& a detecdo de variaveis de risco localizadas, sem demasiada
notoriedade e com final previsivel; a cor amarela aplica-se quando ha a detecdo de
variaveis de risco de vasto espectro, com notoriedade publica e final imprevisivel; por sua
vez, a cor vermelha engloba a detecdo de variaveis de risco graves, com alta notoriedade
pablica e final imprevisivel.

Sobre os niveis ou intensidade da crise, os autores Caetano et al. (2006) sugerem
que as crises podem surgir com graus de intensidade diferentes, que exigem
procedimentos diversos, devendo as empresas estar preparadas para 0S conseguir
diferenciar. Por definicdo tedrica as crises poderdo ir de grau 1 (crise ligeira) a grau 3
(crise grave), sendo atribuido o grau 1 as crises facilmente controladas pela empresa, sem
qualquer impacto mediatico; o grau 2 (moderado) as crises geralmente isoladas, de
gravidade limitada e que se podem controlar, mas que poderdo despertar o interesse da
comunicacdo social e, consequentemente, gerar uma outra crise de gravidade mais
acentuada; por Gltimo, o grau 3 sdo crises que as empresas ndo conseguem controlar e
que tém elevada repercussao mediatica - mortes, corrupcao e situacdes que representem
riscos para a satde publica — sendo necessario convocar o Gabinete de Crise para a analise
de toda a informacdo. Este ird fazer o ponto de situacdo, tomar a deciséo das técnicas de
comunicacéo a utilizar e a preparagdo de documentos entre outras medidas.

Por sua vez Sebastido (2009) e Lampreia (2007) sugerem um modelo com cinco
graus de crise. O grau 1 corresponde a uma pequena crise que nao precisa de envolver 0s
Orgaos maximos da empresa e que é passivel de ser resolvida com poucos meios. O grau
2 também € uma pequena crise mas em que se torna necessario refletir e planear as a¢oes
a empreender, devendo ser envolvida a Equipa de Gestdo de Crise. O grau 3 implica que
seja acionado o programa de gestdo de crise por a situacao ter repercussoes sobre toda a
estrutura da empresa e estas se fazerem sentir a nivel nacional. O grau 4 é conotado a uma

crise de grandes proporc¢des que pode por em risco a sobrevivéncia de toda a empresa e
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que tem amplas repercussdes além-fronteiras, com implicacdes ao nivel das classes
dirigentes. O grau 5 ¢ atribuido as (raras) crises com efeitos planetarios como aconteceu
com o0 11 de setembro de 2001 e o desastre de Chernobyl, na Ucrania em 1986.
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Anexo 7 - A Equipa de Gestéo de Crise

As pessoas e suas competéncias

“Nao gere a crise quem quer. SO gere quem sabe”. A frase de Anténio Mendes
(2006b, p.135) elucida-nos de forma explicita que o processo de gestao de crises e as suas
tarefas comunicacionais carecem de formac&o e atributos especificos. S6 os gestores que
conseguem trabalhar num contexto de incerteza, que aceitam a ambiguidade e sabem lidar
com o conflito e a oposicdo, irdo sobreviver a uma crise. Para estar apto é necessaria
tolerdncia a desestruturagcdo e compreensao das visdes contrarias (Mendes, 2006b).

No entanto, a gestdo de uma crise ndo ¢ trabalho para uma Unica pessoa. E 0
resultado de uma sinergia de esforcos do trabalho em equipa bem estruturada e com a
dindmica adequada (Mendes, 2006b).

Neste propo6sito, uma das tarefas de gestdo de crises, na fase da pré-crise, é a
criacdo (ou renovacdo da formacao) de uma equipa de crise que ird desempenhar fungoes
executivas em momentos de rutura (Andrade, 2008; Mendes, 2006b; Regester & Larkin,
2008). As equipas de gestdo de crises sdo unidades de tomada de decisdo. Sao elas que
devem decidir como a organizacdo deve responder a crise (Coombs, 2010). Segundo
Mendes (2006b, p.137) esta equipa deve ser composta por um:

Conjunto correto de pessoas, com a formacao certa e que terdo funcdes bem
definidas na gestdo do processo de crise na organizacdo. A equipa deve ser
composta de pessoas eminentemente praticas e com grande sentido de
operacionalidade, com capacidade de relacionamento interpessoal e de atuacéo
em grupo. Cada membro deve estar preparado para enfrentar o pior e esquecer
todos os seus interesses e preocupagdes a favor do “combate a crise”. Os membros
da equipa deverao ter um conjunto de atributos entre si que Ihes permitam resolver
0s potenciais problemas com que sejam confrontados: criatividade,
conhecimento, poder e autoridade, e visao.

A operacionalizacdo deste conceito, segundo os estudos de Regester e Larkin
(2008), distribui-se em trés variantes, constituindo-se assim trés equipas diferentes. A

equipa de gestdo estratégica de crises (ou comité central) que é composta pelos altos
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dirigentes da empresa e tem por missdo lidar com os contornos mais significativos,
nomeadamente, a fungdo de comunicacdo de alto nivel, ou seja, com Ministros e outros
membros politicos; a preparacdo do conteddo das mensagens a enviar para 0S
stakeholders, especialmente para 0os media e para 0s grupos afetados; a detecdo do que
efetivamente se passou e, se necessario, preparar o0 acompanhamento pessoal, incluindo
visitas de eventuais vitimas ao hospital; e garantir que o Diretor Executivo tem toda a
informacdo disponivel e se dirige para o centro de operaces.

Num segundo nivel, a equipa de gestdo do incidente (ou equipa de controlo de
crise) é responsavel pela atuacdo operacional imediata, isto &, por preparar a resposta
operacional ao incidente. A distin¢do entre esta equipa e a anterior é fundamental, pois
enquanto a equipa de gestéo do incidente se deve localizar no terreno e manter atualizada
a equipa de gestao estratégica que, por sua vez, se deve reunir na sala de crise da sede da
empresa e orientar a equipa de gestdo do incidente com conselhos estratégicos e decisdes
rapidas. A equipa de gestdo do incidente deve ter a sua propria sala de crise na qual deve
planear sobre a localizacdo de perigos (por exemplo, as fontes alternativas de agua e a
localizagdo de bombas de incéndio), os pontos de reunido e determinar qual a area a
evacuar e a localizacdo dos meios de apoio.

Num patamar mais tatico, e em estreita relacdo com as duas equipas anteriores,
a equipa de comunicacdo tem como funcdo garantir que os relacionamentos primordiais
com os seus publicos e stakeholders nucleares se mantém durante a crise. As vitimas,
funcionarios, entidades oficiais, media, entre outros, sdo publicos aos quais esta equipa
se tera de dirigir, a fim de desmistificar as acusacdes, delineando argumentos e
hierarquizando as mensagens atraves dos instrumentos de comunicacdo disponiveis
(Mendes, 2006b; Regester & Larkin, 2008).

Quanto a composicdo das equipas, Regester e Larkin (2008) defendem que
durante uma crise emergem varios tipos de lideranca, sendo que, independentemente do
tipo de lider, este deve ser auxiliado por uma equipa com elementos escolhidos pelas suas
capacidades e qualidades pessoais, nomeadamente a frieza, capacidade de visdo,
conhecimento sobre a empresa e sua misséo, capacidade de expressar opinides e decisoes.
Estas capacidades traduzem-se de formas variadas e através de diversas personalidades.
O criativo (the ideas person) € quem injeta constantemente novas ideias e sugestdes, com
um pensamento diferente e criativo (outside the box). E fundamental que o lider filtre as
ideias mais desviadas ou rebuscadas sem, no entanto, desencorajar a sua corrente criativa.

O comunicador € quem, pelos seus conhecimentos sobre 0 mecanismo do processo
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comunicativo, ajuda a manter os fluxos de comunicacdo. Nao é necessariamente o lider
da equipa. Contudo, o lider deve ter uma forte capacidade de comunicacao. O “advogado
do diabo” ¢ aquele que traz a discussdo os aspetos negativos de cada ideia ou sugestiao. O
organizador é 0 membro da equipa mais organizado e mantém os ficheiros atualizados. O
humanista € o individuo orientado para as pessoas e cujas solugdes sdo sempre focadas
no lado humano do problema (Mendes, 2006b; Regester & Larkin, 2008).

A estas trés equipas acresce ainda a equipa de prevencgéo de crises (Regester &
Larkin, 2008). Enquanto as trés equipas anteriores tém como funcéo e responsabilidade
gerir e conter a crise, ha um outro grupo de pessoas que se torna necessario para tentar
assegurar que as crises ndo ocorrem — a equipa de prevencéo de crises (Regester & Larkin,
2008). Esta equipa trabalha de forma prospetiva, tentando prever os piores cenarios, sendo
que, para tal, € necessario uma abordagem positiva a gestdo de crises, que exige a
implementacdo de politicas preventivas e a sua avaliacdo de forma regular. Uma das
fungBes desta equipa é conduzir auditorias para verificar a implementacdo destas
politicas. De forma genérica a missao desta equipa passa por antecipar de forma clara,
objetiva e compreensivel todas as formas de situacéo de crise e desenvolver estratégias e

procedimentos para lidar com elas (Regester & Larkin, 2008).
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Anexo 8 — Social media e redes sociais

O termo social media refere-se ao uso de recursos online para transformar a
comunicacdo num didlogo interativo, sendo considerado um instrumento social de
comunicagédo (Drury, 2008, referido em Victorino, 2015). Inclui uma grande variedade
de plataformas (blogs, vlogs, redes sociais, foruns, podcasts e wikis) que possibilitam ndo
sO a procura de informacdo mas também a interacdo do site com 0s seus
visitantes/utilizadores (Silva, 2014).

Os social media desenvolveram-se no advento da Web 2.0 - um conceito
introduzido por O"Reilley, em 2004, que se refere & 22 geracdo da internet na qual o
utilizador deixa de ser um mero consumidor de informacao e passa a produzir e partilhar
0s seus contetdos (Silva, 2014). Constantinides e Fountain (2008, referido em Victorino,
2015, p.8) definem a Web 2.0 como:

Uma colecdo de aplicativos online, open-source, interativos e controlados pelo
utilizador, que amplia as experiéncias, conhecimento e poder, tornando-0s
participantes de processos de negdcios e sociais, de forma a facilitar o fluxo de
ideias e conhecimentos, permitindo uma criacdo, disseminacéo, partilha e edicéo
eficazes de contetdos informativos.

A ideia € que o ambiente online se torne cada vez mais dindmico e que 0s
utilizadores colaborem para a constituicdo e organizacdo do contetdo, havendo uma
maior facilidade de producéo e distribuicdo de contetdos. A Web 2.0 potencia a interacdo
entre utilizadores, possibilitando a partilha de opinides e informacdes, o que leva a que a
organizagéo perca o controle da mensagem e das opinides que sdo emitidas sobre a mesma
(Baltazar, 2012).

Por sua vez as redes sociais sdo plataformas compostas por pessoas e
organizac0es, ligadas online, formando uma comunidade que partilha interesses, ideias e
por vezes valores e objetivos. Funciona tendo como base um perfil de usuario que contém
informacdes pessoais, como 0s seus interesses, hobbies, escolaridade, profissdo ou
qualquer outra informagéo que queira partilhar com os seus “amigos”. As redes sociais
alcancaram uma dimensdo capaz de mudar e influenciar comportamentos, habitos e
consumos (Baltazar, 2012; Moura, 2010; Silva, 2014).
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Perante este novo contexto surge a necessidade de articular as estratégias da
comunicagdo de crise existentes para os média tradicionais com este novo paradigma
comunicacional, que veio globalizar a informagdo e retirar as barreiras de acesso a
mesma, que agora se dissemina mais facilmente - geogréafica e espacialmente (Victorino,
2015). Néo significa isto que os média tradicionais tenham perdido peso, pois, como
afirma Victorino (2015, p.8), “quando um assunto é abordado por um jornal ou uma
televisdo, a informac&o adquire um nivel de legitimidade que lhe d& maior relevancia”.
Como medida preventiva deve-se “acompanhar as opinides de especialistas e monitorizar
o0 desenvolvimento dos temas nas redes sociais, mas ndo tomar medidas a ndo ser que 0s
media tradicionais divulguem a histéria” (Gillin, 2007, referido em Victorino, 2015).

Para Mariana Victorino (2015, p.8) os social media sdo os “novos formadores
de opinido que exercem influéncia, agregando os pensamentos e opinides de outros em

quem os seus autores confiam”.
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Anexo 9 - Ferramentas de alerta e notificacdo em massa

Na fase pré-crise a comunicacao assenta essencialmente naquilo que deve e pode
ser dito/feito para reduzir a probabilidade de uma crise ocorrer e mitigar seus danos. Este
aspeto é um fator chave de uma comunicacao de crise eficaz, principalmente em empresas
que estabelecem relacbes com a comunidade ou ainda naquelas com servicos de grande
risco (ex.: petroquimicas). Estas empresas devem desenvolvem esforcos para prevenir a
crise e comunicar com os moradores da area para mitigar os danos quando uma
crise/emergéncia ocorre (Heath, 2010).

A fase da resposta a crise corresponde ao que a organizagdo faz e diz depois de
ser atingida por uma crise. As relacGes publicas desempenham um papel critico na
resposta a crise, uma vez que desenvolvem as mensagens que sao enviadas para 0s Varios
publicos (Coombs, 2007).

Nem todos os destinatarios (“targets”) usam as novas tecnologias, nem o website
da organizacdo. No entanto, para Coombs (2007) os que usam sdo suficientes para
justificar a inclusdo, na estratégia organizacional, de uma comunicacdo web-based® para
resposta as crises. Os sites da Web, sites da Intranet e sistemas de notificacdo em massa
ajudam a aumentar a cobertura dos media e ajudam a fornecer uma resposta rapida
(Coombs, 2007).

Nos sistemas de notificacio em massa, as informacdes de contacto sdo
programadas a priori. Esses contatos podem ser qualquer grupo gque a organizacao
entenda que possa vir a ser afetado pela crise, incluindo os funcionérios, os clientes,
individuos especificos e/ou os membros da comunidade que vivem perto de um local de
risco. Os gestores de crises podem inserir mensagens curtas no sistema de notificacdo em
massa e depois dizer-lhe quem deve receber e quais as mensagens, bem como escolher
qual o canal (meio) a utilizar para o envio, através de uma combinacdo de mensagens de
telefone, mensagens de texto, mensagens de voz e correio eletronico.

O sistema de notificacdo em massa também fornece um mecanismo para as
pessoas responderem as mensagens (Coombs, 2007). O recurso de resposta é benéfico
quando os gestores de crise querem verificar se 0 alvo recebeu a mensagem (ex.: a

aplicacdo do Facebook — Safety Check®). Estes sistemas podem ter um papel determinante

8 Web-based é uma terminologia atribuida as aplicagdes que comunicam com o utilizador (user) através do
protocolo de comunicagdo HTTP.
9 https://www.facebook.com/about/safetycheck/
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em incidentes e situacOes de crise, uma vez que num cenario de emergéncia as principais
questBes de comunicagdo prendem-se com a coordenacao de esforgos, com a logistica e
com os avisos/alertas e notificacbes publicas (Sellnow & Seeger, 2013).

Posto isto, as empresas devem considerar a implementacao destas tecnologias de
comunicacdo, sendo que, recentemente, as ferramentas de social media como o Twitter e
0 Facebook tornaram-se importantes para a comunicacdo de crise (Sellnow & Seeger,
2013, p.3).
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Anexo 10 - Guiao das entrevistas realizadas aos elementos policiais

A Comunicagio de Crise: contnbuto para a atividade operacional da Policia.

Guiao de entrevista

I = Dados de identificacio do entrevistado

I = Mome:
2 — Idade:
3 — Curso (CFOP):
4 — Posio:

5 = Formacio Académica:
£ — Experiéncia Profissional:
7 - Sitwacio Funcional atual:

I1 = Tema do estudo

Gestdio de comunicacio de crises.

I1 - Problema do estudo
Perceber de que forma pode a comunicagio de crise ser aplicada na pritica pelas
Policias nos seus policiamentos, principalmente nos eventos com maior propensio para

desencadear um processo de crise.

IV — Assuntos

Metodologias de gestio de comunicagio;

Aglio policial;

Tipos de crise;

Ferramenias para comunicar com os diversos piblicos;

" & & & &

dialogue policing.

¥ - Apresentacio das perguntas

I. Concorda com a seguinte afirmacio: “Atualmente gracas a rapida disseminagio
da informacdo e pela urgéncia na resposta, por parte de um pablico cada vez mais exigente
e informado, a comunicacdo surge como uma drea essencial para a sobrevivéncia das
institwicdes”™ (Observatorio Politico).

2. Considera que a Policia tem acompanhado as tendéncias comunicacionais? Quais
sio as maiores dificuldades?

3. Considera que a formagio ministrada aos Policias, no que concerne 4 drea da
Comunicagiio, ¢ suficiente para o desempenho do sen cargo ¢ demais tarefas
comunicacionais?
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A Comumicagio de Cnse: contnbuto para a attvidade operacional da Policia.

4. Desde o sen ingresso na PSP, reconda alguma situagio que considere ter sido uma
crise para a organizagio?

5. Na sua opinido, quando ¢ divalgada uma noticia de um escindalofrumor sobre a
Policia ou sobre aghes policiais como € que o assunto deveria de ser tratado? (exemplo -
caso Hugo Hermano').

6. Que ferramentas & que sio (ou deveriam ser) utilizadas pela Policia para
comunicar com o8 diferentes piblicos?

7. Do ponto de vista operacional e titico, considera que a comunicagio ao utilizar
técnicas de segmentacdo e diferenciacio para comunicar com os diferentes Piblicos
(targets) pode facilitar os policiamentos?

8. Em que medida as ferramentas de comunicagio de alerta e notificagiio em massa’
podem contribuir para a atuagio Policial?

9. Na sua opinido, 05 novos media sie um perigo ou uma oporfunidade para as
Policias ao nivel da gestio da sua imagem?

10, A PSP é a entidade piblica, com a pdgina de Facebook, com mais seguidores em
Portugal. O que € que isto representa para si?

11. Considera que uma boa imagem institucional converge para que a Policia tenha
uitia maior facilidade na resolugdo das suas diversas ocorréncias? Porgué?

12, Considera que a criagio de equipas com fungles especificas e exclusivas de
comunicacio pode ser uma mais-valia na resolugio de agbes policiais, que configurem
potencias fendmenos despoletadores de crise?

13, Considera que a filosofia de policia dialogante (dialogue poficing) ja & uma
realidade na Policia Portuguesa? Pode dar exemplos?

! Militar da GNR que, em 2008, matou acidentalmente uma crianga de 13 anos numa perseguicio
policial a urm assaltante que tinka levado o filho consigo para o assalio.

* huttps 2w nixle. comfpublic-safety-conmunicat ons'Swhy
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Anexo 11 - Guido das entrevistas realizadas aos investigadores

A Conumcagio de Cnise: contnbuto para a atividade operacional da Policia.

Guiao de entrevista B

I - Dados de identificacio do entrevistado

1 - Nome:

2 —Idade:

3 — Formacdo Academica:

4 — Expenéncia Profissional:
5 — Local:

& — Data/Hora:

IO - Tema do estudo
(Gestdo de conmmicacio de crises.

IIT - Problema

Perceber de que forma pode a connmicacdo de crise ser aplicada na pratica pelas Policias
nos seus policiamentos, prncipalmente nos eventos com malor propensdo para
desencadear um processo de crise.

IV — Assuntos
+  Metodologias de gestio de comumicacio;
= Acio policial;
* Tipos de crise;
* Ferramentas para conmmicar com os diversos pablicos;
* Dialogue policing.
V - Apresentacio das perguntas
1. Qual & a sua opimfo sobre a seguinte afirmacio: “Atualmente gragas a rapida
disseminacio da mformacio e pela urgéncia na resposta, por parte de um pablico
cada vez mais exigente e informado, a conmmicacio surge como wma area
essencial para a sobrevivéncia das mstitmiges™ (Observaténo Politico).

2. Que situagdes/acontecimentos podem levar a uma perda de legitimidade da
Policia perante o cidad3o/sociedade?

3. Na sua opinifio, quando & divulgada uma noticia de um escindalo/mumeor sobre a
Policia ou sobre agdes policiais como & que o assunto devena de ser fratado?
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A Comunicagdo de Crise: contnbuto para a atividade operacional da Policia.

4. Que ferramentas podem (ou devem) ser utilizadas pela Policia para comunicar
com o5 diferentes piblicos?

5. Em gue medida as ferramentas de comunicacdo de alerta e notificagdio em massa
podem contribuir para a atuacio Policial?

6. A PSP ¢ a entidade pablica, com a pagina de Facebook, com mais seguidores em
Portugal. O que é que isto pode significar?

7. Considera que uma boa imagem institucional converge para que a Policia tenha
uma maior facilidade na resolucdo das suas diversas ocorréncias? Porqué?

8. Considera que a criagio de equipas com fungdes especificas e exclusivas de
comunicacgio pode ser uma mais-valia na resolugio de agdes policiais, que
configurem potenciais fendmenos despoletadores de crise?

9. Dada a sua vasta experiéncia ¢ conhecimenio nesta drea de estudo considera que
deveriamos ter abordado mais algum assunio?
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Anexo 12 — Grelha categorial

Pré Categorias Subcategorias Exemplo Definichio
categorias

A - Inv]l — “no funcionamento de wna | Pré-categoria que engloba as ur. em que os
Comumnicacio organizacio, ou  instiuwcio, a | participantes se referem a comunicaclio, ao seu

comunica¢iio desempenha um papel | papel e dimensfio.
preponderante em todas as

atividades gue & necessiario

desempenhar.

Al = Social media e redes sociais Pold — “os social media dio-nos | Categoria que di conta das wr. gue indicam as
esta capacidade, nds conseguimos | diferentes formas de wtilizaciio e implicaghes dos
comunicar de uma forma muito | social media e das redes sociais (de forma
rapida e bem trabalhada | gendérica)
conseguimos  gerir €  controlar
melhor aquilo que € colocado para
fora da instituicdio™.

ALl - Twitter | Inv2 — “Durante o atentado na | Subcategoria em gue se registam todas as wr. que
Maratona de Boston, a Policia de | mencionam especificamente o Twitter.
Boston demonstrou os beneficios da
utilizacio do Twitter. O Twitter fiod
usado como um canal oficial para
manter as pessoas informadas™.
AlZ- Invid — “0 Facebook ¢ um meio | Subcategoria em gue se registam todas as wr. que
Facebook muito Gtil para comunicar com as | mencionam o especificamente Facebook.
pessoas  sobre a  natureza  da
agiofatividade policial™.

B - Invl — “(s meios digitais vieram | Pré-categoria que engloba as ur. em que os
Sociedade da imprimir muito maior necessidade | participantes  refletem  sobre a sociedade da
informacio de se ser ripido a responder, ou a | informaciio efou o papel das TIC.

reagir €, vieram encurfar o
Processn’ .
C — Policia Inv]l — “a verdade ¢ que a Policia € | Pré-categora que engloba as wr. em que os

feita de homens, ¢ os homens e as
mulheres falham™.

participantes se pronunciam sobre a Policia, sobre
a sua atividade e missiio.

Cl — Imagem e Legitimidade

Pol3 = “Cuanto melhor for a
imagem da Policia de Seguranca
Piblica e da instimicio, mais
facilita a nossa aciio no lerreno”

Categoria gque did conta das wr. em que os
participantes se pronunciam sobre a imagem &
legitimidade da Policia.
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2 — Equipas de didlogo

Poll = *Vio cada vez mais retirando
o5 elementos, os policias que na roa,
que estio perto das pessoas™.

Categoria em que se inserem as informacies gue
dizem respeito 4 constitwi¢iio efon utilizaciio, em
eventos, de equipas com  fungbes  de
didlogodcomunicaciio.

(3 = Formacio

Poll = *acho que o trabalho que tem
sido feito no Instituto no dmbito da
comunicagio jia €& wum irabalho
vilido™.

Categoria que contempla as informagibes gque
fazem referéncia a formacio ministrada aos
policias, no que conceme @ comunicagdio.

C4 = Limitagdes

Pold = “MNds ndo temos of¢amentos
dedicados a campanhas™.

Categoria em que se inserem todas as w.r, que os
participantes apontam como  limitacdes  da
atividade policial no dominio da comunicagdio.

D - Crizse

Pol4 = 1550 € uma crise porgue isso
pde em causa a propria estrutura da
insiiuicin”.

Pré-categoria que engloba as wr. em que os
participantes se referem ds siluacoes de crise.

D1 - Tipos de crise

Pol3d = “Uma siwacio de crise &
agquela que ponha em causa a ordem
public e qualquer silnacio que possa
manchar a imagem da institnigdio™.

Categoria que coniempla as wr. onde sio
mencionadas os polencials lipos de crise para as
Policias.

D2 - Metodologias

Inv4 - “Seja qual for a
circunstincia, uma instiimcio como
a PSP deve tomar sempre a
lideranca de todos estes discursos™.

Categoria que contempla as ur. onde slio
mencionadas as metodologias de resposia a uma
crise reputacional.

D21 - Poll — “Eu acho gue & necessario | Subcategoria em gue se regisiam todas as wr. gue
Manual de haver sempre um plano de crises”. | mencionam planos ou manuais de comumicacho de
Crise Crise.

2.2~ Poria- | Pol2 — "0 assunto deve ser tratado | Subcalegoria em gue se regisiam odas as wr. gue
VOE por profissionais da comunicacdio | facam alusio aos poria-vozes.

social que trabalhem na policia e
nio por policias a farer de
profissionais  da  comunicagdio
social”.
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Anexo 13 - Mapa mental de apoio a construcgéo das categorias

v"'"'———__—

"'-...___________

SOCIEDADE

_

———-—-—'—""_-‘

Mapa mental de acordo com o modelo holistico de Creswell e Brown (1992, referido em Creswell,

2014)
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Anexo 14 - Resposta ao pedido de autorizagdo para realizacdo de

entrevistas aos elementos policiais

POLIOA SEGURANGA PUBLICA
INSTITUTO SUPERICR DE CIENCIAS POLICIAIS E SEGURANCA INTERNA
DIRECGAD DE ENSINO

SECRETARIA ESCOLAR
Exmo. Senhor
Diretor Nacional Adjunto/Unidade Orgénica de Recursos
Humanos
|Departamento de Formagao)
DN/PSP Large da Penha de Frangs, N.1
1199-010 LISBOA
Sua Belerinda: J
Sua Comunicagdo: A\/\i‘ %
Nossa Referéncia: 574/SECDE/ 2016
Classificador: 030.01.10
Processo: SECDE201600002A59
O Direto) Nats
Data: 2016:12-22
Assunto: PEDIOD DE COLABORACAO EM TRABALHO DE DISSERT, ACAQ DE MESTRADQ |
POLICIAS

fabeiacsn de uma
de Cléncias Palicials,

1. 0 Curso de Mestrado Integrado em Ciéncias Policias {CMICP), no 5.2 ano - Estdgio - compreendg
dissertagdoftrabalno de projeto que deverd, obrigatoriamente, Incidir sobre um tema das dreas clenti
Cigncias Juridicas, CEnaias Sociais @ Hurmanas efou Géndas de Desenvolvimento e Adaptagio Motora.

2. Neste sentido, o Aspirante a Ofcial de Policia Nuno Jorge de Lima Ferreira ird realizar o seu estudo numa daquelas
dreas clentificas, suberdinado ao tema "A Comunicagio de Crise: O Contributo paca a aujjgannnpmacional da Policia", do
qual é Orientader o Senhor Professor Doiffor Jose Gabriel Andrade ¢ Coorientador o Senhor Intandente Sargia FElgueinas

3. Deste modo, solicita-se a V.2 Ex.! autorizagho para a realRacio de entrevistas as sepuintes indwiduabdades da
estruturs organica da PSP; 73

Exmo ¢ Sr. Superintendente-chefe Pedro Clemente - Diretor do Instituto Superior de Cigncias Policiais & Seguranca
Interna;

Exmo.? Sr. Intendente Hugo Palma - Diretor do Gabnete de Imprenss e de Relacdes Pubicas ds Diregice Nacional;

Exmo.® Se. Subtintendente Paulo Flbr - Comandante da 1* Divis30 do COMETLIS.

Exmo.© S Submtendente Pedro Pinho - Comandante da 32 Divisdo do COMETUS.

Exmo.® Sr. Comissario Sérgio Soares - Chefe do Nécleo de Invprensa e de Relagdes Publicas do COMETLIS.

4. A realizagdo das entrevistas enquadra-s& na Srea tematica da gestio da comunicagio de crises, pretendendo-se
perceber de que forma pode a comunicagdo de crise ser aplicada na pratica pelas Policias, nos seus policiamentos,
PrNCpAIMENTE NOS EVENTos COM MAIOr Rropensdo para des dear um processe de crise, Com a realiza¢io das entrevistas
procura-se ainda apurar o seguinte: de que forma as metodologias de gestio de comunicagdio de crise podem ser aplicadas
nas situagdes de crise da agdo policial; que tipos de crise podem afetar as Pokicias, quais as técnicas/ferramentas que as
Policias devem utilizar para comunicar oom 0s seus diversos publicos; em gque medida o dialogue policing pode promaver 3
comunicagdo de crise.

5. Assim sende, stendendo & natureza do estudo, 2 realizagdo das referidas entrevistas serd uma mais-valia para a
recolha de dados necessdrios para a elaboragio da Dissertagtio de Mestrade, uma vez que the ird conferir maior credibilidade
& fundamentagio nas respostas e nas conclusbes.

6. Junto se anexa & guka de entrevista, com as questdes a colocar a cada entrevistado.

7. Mais se informa V.2 Ex? de que 0 Aspirante a Oficial de Policia Nuno Ferreira se compromete a nio utizar a
informagao obtida fora do &mbito do seu trabalho académico.

’ O Diretor

POIREGAD MALIONAT  Frtraga e~ B
Pedro Josg L DAPS. P
Superintendente-Chefe D. A, G.
2 . =2 - o S["AO 1ale
B.20de Mo, n€] 1346090 Lishoa  Tel: 213613900 Fax 213610535 “Mm,ﬂ &ORRFSWYH']@NCIIA Ema05 i 2017
1P pip.pt ® —
147858
Vol S
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Anexo 15 — Termo de Consentimento Informado

A Comunicagio de Crise: contributo para a atividade operacional da Policia.

Termo de consentimento informado

=il 'R

Investigaciio no Ambito do Mestrado Integrado em Ciéneias Policiais

Eun, aceito participar de livee vontade

no estudo da autoria de Nuno Lima Ferreira {Aluno/Aspirante a Oficial de Policia do
Instituto Superior de Ciéncias Policiais e Seguranca Interna), orientado pelo Prof. Doutor
José Gabriel de Oliveira Andrade Jonior e pele Prof. Doutor, Intendente, Sérgio
Felgueiras, com titulo {provisénio) “4 Comunicagdo de Crise: contributo para a atividade
operacional da Policia™.

Foram-me explicados e compreendo os objetivos principais deste estudo e aceito
responder a uma entrevisia que explora algumas questies sobre a temdtica da Gestiio e
Comunicacio de Crise.

Compreendo que a minha participagiio neste estudo € voluntaria, sem qualquer
beneficio direto ow indireto pela minha colaboragioe, podendo desistir a qualquer
Momento.

Foi-me garantido que toda a informacio obtida neste estudo serd estritamente
confidencial e que a minha identidade nunca serd revelada em qualguer relatdrio ou
publicagiio, ou a qualquer pessoa niio relacionada diretamente com este estiudo, a menos
que el 0 autorize por escrito.

Fui informado(a) de que as respostas serdo gravadas para facilitar a sua andlise,
sendo destruidos os registos dudio apos a sua transcrigiio.

Assinatura Data___ (2017
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Anexo 16 — A Validade enquanto componente do modelo em “z” de
Maxwell

Como vimos anteriormente, numa pesquisa qualitativa “o investigador esta
tipicamente envolvido numa experiéncia continua e intensa com os participantes, o que
introduz [no estudo] uma série de assuntos estratégicos, éticos e pessoais” (Locke, Spirduso,
& Silverman, 2013, referido em Creswell, 2014, p.187).Desta forma, a pesquisa torna-se
interpretativa e repleta de subjetividade.

De acordo com o interpretativismo (que rejeita a formulacdo de leis universais para
explicar a complexidade dos fendmenos sociais) a realidade, por ser construida pelo
individuo, ndo pode ser independente dele (Lopes, 1994, referido em Sena & Lima, 2012).
A subjetividade - “elemento constitutivo da alteridade presente na relagdo entre sujeitos”
(Romanelli, 1998, referido em Duarte, 2004, p.128) - deve ser admitida e explicitada, pois
n&o pode ser expulsa nem evitada (Romanelli, 1998, referido em Duarte, 2004).

Nesta conceptualizacdo reconhece-se o envolvimento do investigador no fendmeno
em estudo. O investigador frequentemente valoriza as suas proprias percecdes e
interpretacdes (o significado que um fendmeno tem para os intervenientes, atendendo aos
préprios valores do investigador) em detrimento do conhecimento do fenémeno em si
(Griffin, 2012, referido em Andrade, 2017). Estamos portanto na presenca de uma forma de
investigacdo que funciona a partir do interior (Vannini, 2009).

O pesquisador, parte integrante do processo de pesquisa, ndo pode observar de
forma neutra pois ndo consegue distanciar-se dos factos sociais que interpreta e aos quais
atribui significado. Mesmo que a visdo do pesquisador seja parcial, ela ndo pode ser excluida
do processo. No entanto, a visao do pesquisador devem-se acrescentar outras, para através
da triangulagdo com outros participantes envolvidos na pesquisa, se realize a
intersubjetividade (Lopes, 1994, referido em Sena & Lima, 2012).

Salienta Romanelli (1998, referido em Duarte, 2004, p.128) que estas questdes vao
sendo minimizadas a medida que o investigador ganha experiéncia e aperfeicoa e controla
0s recursos teodricos e metodoldgicos. Os investigadores sdo o instrumento-chave de uma
pesquisa (Creswell, 2014). Ainda que utilizem os protocolos cientificos de recolha de
informacao, sao eles que fazem a pesquisa, a escolha do material e a sua analise, bem como
a escolha dos participantes e as respetivas entrevistas, sendo que, tendencialmente,
desenvolvem o0s seus préprios inquéritos e instrumentos de pesquisa. Estes fatores

introduzem no estudo uma forte componente de reflexividade, ou seja, o investigador reflete
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e confronta-se sobre o seu papel no estudo, sendo este modelado pelos antecedentes, cultura,
e experiéncias do investigador (Creswell, 2014).

Como forma de validagédo, Creswell (2014) e Maxwell (2009, 2013) sugerem uma
descricdo pormenorizada ao nivel do procedimento utilizado e a triangulacdo das fontes.
Destarte, 0 procedimento utilizado no nosso estudo esta devidamente descrito (vd. ponto
4.5). Ao longo do percurso fomos constantemente acompanhados pelos nossos orientadores,
desde o processo inicial de pesquisa e selecdo da literatura (etapa na qual nos foram
sugeridos diversos autores), passando pelo aconselhamento quanto ao método e quanto a
escolha dos participantes. Essa orientagdo estendeu-se a defini¢do das categorias de analise
bem como a construgdo da grelha categorial, realizando-se assim a intersubjetividade
preconizada por Lopes (1994, referido em Sena & Lima, 2012).

Quanto ao principio da triangulacao de Maxwell (2013, p. 128) salientamos o facto
da nossa recolha de dados ter por base diversas fontes, tanto ao nivel da recolha de literatura
(que engloba autores nacionais e estrangeiros, académicos e especialistas) bem como ao
nivel dos participantes no estudo, uma vez que foram entrevistados elementos policiais de

diversas patentes, e elementos nao policiais, de trés nacionalidades.
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